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Syllabus 


Apergu general 

Ce support de cours foumit une initiation au Management. Au-dela des aspects 
«scientifiques» portant sur la connaissance des notions de base du management et de 
l’histoire de son developpement, l’enjeu essentiel est celui de montrer toute l’importance de 
cette discipline pour les organisations en general et les entreprises en particulier. 

Contenu 

Definition des organisations. Definition du management. Notion d’entreprise. Fonctions 
du processus de management: planification, organisation, direction et controle. Approches 
theoriques du management. 

Pour permettre une meilleure assimilation des concepts, des questions de revision et un 
mini-cas sont prevus a la fin de chapitre. 

Objectify da cours 

❖ L’etudiant doit etre capable de comprendre l’interet, les enjeux et l’importance du 
management; 

❖ L’etudiant doit etre capable d’ analyser les notions de base du management; 

❖ L’etudiant doit etre capable d’interpreter les etapes et la logique du developpement du 
management. 

Plan du cours 

INTRODUCTION GENERALE: IMPORTANCE DES ORGANISATIONS ET DU 
MANAGEMENT 

CHAPITRE I: LE CONCEPT DE MANAGEMENT: ORIGINES, DEFINITION(S), 
EVOLUTION ET ROLES 

CHAPITRE II: QUELQUES DEVELOPPEMENTS UTILES SUR L’ENTREPRISE 

CHAPITRE III: LE PROCESSUS DE MANAGEMENT 

CHAPITRE IV: LES DIFFERENTES APPROCHES DU MANAGEMENT 
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INTRODUCTION 6ENERALE 


Management et Organisation sont deux notions etroitement associees, en pratique et en 
theorie. De la qualite du management vont dependre le degre de realisation des objectifs de 
l’organisation et sa performance. II est done essentiel de definir l’espace organisationnel 
avant d’etudier le concept de management. 

1. Notion d ’organisation 

Le mot “organisation” est ambivalent. II designe tout a la fois une entite creee pour 
conduire une action collective (par exemple : une entreprise, une association a but non 
lucratif, un hopital, un parti politique...), la fa§on selon laquelle cette entite est agencee 
(notamment: la definition et la repartition des taches entre les acteurs participant a 1’ action 
collective) et les processus qui produisent a la fois l’entite et son agencement. 

C’est la premiere acception de l’organisation que nous retiendrons tout au long de ce cours. 

Les definitions du mot organisation sont nombreuses et varient en fonction du cadre 
theorique dans lequel on se place. Dans leur tentative de definir les organisations, les 
theoriciens ont mis 1’ accent successivement sur differents aspects des relations entre 
l’individu et sa tache. 

Dans un premier temps, l’accent a ete mis sur les rapports entre l’Homme et les conditions 
physiques et administratives de son travail. 

Dans un deuxieme temps, l’accent a 
ete mis sur les relations des Hommes au travail entre eux. 

Une approche plus recente met 1’ accent sur les rapports socio-economiques etablis entre les 
travailleurs, les organisations et le milieu exterieur. 

Dans son examen de la theorie des organisations W.R. Scott 1 repere trois definitions 
caracteristiques de 1’ organisation: «Une collectivite axee sur la poursuite de buts 
relativement specifiques et manifestant une structure sociale hautement formalisee », « une 
collectivite qui partage un interet commun a la survie du systeme organisationnel et 
s’engage dans des activites communes», « une coalition de groupes d’interets variables qui 
elaborent des buts par negociation » 


1 Scott. W.R, (1987), Organizations : rational, natural, and open systems, Englewood 
Cliffs. NJ, Prentice-Hall. 
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2. Le Management: variable determinante pour la survie des 
Organisations 

La publication americaine Forbes, apres plusieurs annees d’etudes des firmes commerciales 
nord-americaines, conclut que le succes des entreprises est presque toujours fonction de la 
qualite de leur gestion. La Bank of America, affirme « que tout compte fait, plus de 90 % 
des faillites commerciales sont dues a F incompetence et a F inexperience des cadres » 2 . Le 
management est ainsi a la fois la cause des echecs et des succes de la firme. 

L’ organisation regroupe un certain nombre de personnes interdependantes qui travaillent 
ensemble pour atteindre des buts communs. Le management en est l’organe moteur. 

Le management, concept voisin de celui de direction ou gestion, est l'ensemble des 
techniques visant a optimiser l'usage des ressources d'une organisation (entreprise, 
administration, association,...) en vue de la realisation d'un objectif. (Ce concept sera 
longuement etaye dans le chapitre I : le concept de management : definition, evolutions et 
roles). 

Le champ de predilection de l’exercice du management etant l’entreprise, un chapitre est 
prevu pour circonscrire et comprendre les caracteristiques specifiques de l’organisation- 
entreprise (Cf. Chapitre II : Quelques developpements utiles sur l’ entreprise). 

Le management est souvent defini comme etant Faction, Fart ou la maniere de conduire 
une organisation, de la diriger, de planifier son developpement et de la controler. Son 
domaine d’application s’etend a tous les domaines d’activites de l’entreprise. 

Le management repose ainsi sur 4 activites : la planification, F organisation, la direction et 
le controle. ( Cf. Chapitre III. Le processus de management). 

L’ emergence du management reste tres contemporaine puisque c’est au debut du 20eme 
siecle que l’on peut situer les premieres theories du management.. C’est a partir d’une 
synthese des travaux de nombreux theoriciens que l’on peut presenter les fondements 
theoriques du management. Theorie administrative de Fayol, gestion scientifique du travail 
de Taylor, gestion des relations humaines et theorie de la contingence sont autant 
d’elements fondateurs qui influencent toujours le management du 21 eme siecle. (Cf. 
Chapitre TV. Les dijferentes approches du management). 


2 Anecdotes citees dans l’ouvrage de Koontz et O’Donnel, Management : principes et 
methodes de gestion, McGraw-Hill 1980. 
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CHAPITRE I 

LE CONCEPT DE MANAGEMENT: DEFINITIONS, 
EVOLUTION <& ROLES 


I. Origine etymologique 

II. du terme “management” 

Le terme “management” est derive d’un vieux mot frangais « management » qui jusqu’au 
XVIHeme siecle signifiait « avoir la responsabilite de quelque chose dont on n’est pas 
proprietaire ». Le terme modeme management est actuellement defini dans la langue 
frangaise comme conduite, direction d’une entreprise. 

Le verbe manager est dans les dictionnaires de Frangais synonyme de diriger, gerer, 
organiser. 

♦♦♦ To Manage: diriger, administrer, gerer, mener, conduire, maitriser, dompter, 
gouvemer, mater, tenir, venir a bout, arranger, manier, manoeuvrer. 

❖ To Manage: S'y prendre, se tirer d'affaire, s’en tirer, s’arranger, se debrouiller, 
trouver moyen de, parvenir a. . . 

Les autres termes modemes les plus couramment utilises sont gerer, gestion et administrer, 
administration. 

Gerer et gestion , proviennent du verbe latin gerere qui signifie, conduire (au sens large de 
mener ou mener a bien), diriger et meme gouvemer. 

Administrer et administration , proviennent du verbe administrare qu’on peut definir 
comme gerer un bien, gerer en defendant les interets de ceux qui nous confient leur 
patrimoine. 

Les sens et nuances entre les termes manager, gerer, administrer, sont tres proches. C’est 
tout a la fois arranger, amenager, prendre soin de, conduire, gouvemer, manier, etc. 

Ainsi les definitions les plus classiques du management se rapportent toujours a des 
activites ou des taches en serie que doit continuellement assurer le manager: Planifier, 
Organiser, Diriger, Controler (PODC) 3 . 


3 Cf. Chapitre III : Processus de management. 
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II. Bref historique de la notion de Management. 


Le management sous sa forme modeme est le fruit d’une longue evolution historique aussi 
vieille que l’humanite. 

Une croyance contestable en theorie du management est celle qui veut laisser croire que, 
Les ateliers du silex de rhomme prehistorique ou des potiers des temps pharaoniques 
etaient “organises” sur un mode tres proche du travail a la chaine, avec ouvriers specialises, 
sequences “rationnelles”, contremaitres et surveillance hierarchisee. Ou encore, le 
gouvemement de Moise et de ses compagnons ainsi que le systeme du mandarinat chinois 
sont pergus comme des formes de “bureaucraties” a structures fonctionnelles 
departementalisees, avec a leur tete un dirigeant rationnel et efficace. 4 

Les donnees historiques les moins contestables situent l’apport le plus fondamental fait a la 
discipline du management au niveau de la revolution industrielle. Ce changement a consiste 
precisement en un changement radical dans la conduite et l’organisation du travail. En 
effet, l’emergence d’une gestion systematique a marque l’assemblee de 1’ Association 
Americaine des Ingenieurs Mecaniciens en 1886 5 . A cette occasion, Henry Towne, co- 
fondateur et president de Yale & Towne Manufacturing Company, fit un expose ou il 
demandait que “la gestion des ateliers” soit reconnue comme une discipline pratique 
analogue a l’ingenierie. Le developpement d’une litterature specifique et la formulation de 
principes de normalisation etant, selon lui, essentiels a cette reconnaissance. L’ expose de 
Towne eut des effets revolutionnaires. L’idee que le role des ingenieurs devait depasser la 
simple efficacite technique pour tenir compte des couts, des rapports et du benefice etait 
nouvelle. L’ expose fut entendu par un homme dont les idees vont marquer a jamais la 
pensee managerial. C’ etait Frederick Taylor, Le pere du management scientifique. Nous 
evoquerons l’apport de Taylor et ses successeurs au niveau du chapitre VI. 


III. Definition du concept de management 

Au debut du XXeme siecle Fayol, decrit les composantes de la fonction administrative (qui 
correspond au concept d’ administration au sens anglo-saxon): prevoir, organiser, 
commander, coordonner, controler. 

L’ouvrage de Berle et Means paru en 1932 6 donne ses lettres de noblesse au management en 
mettant en avant le role du dirigeant ou du manager qui assure les fonctions precedemment 
decrites et qui n’est pas proprietaire de la firme qu’il dirige. 


4 Aktouf. O, (1989). Le management entre tradition et renouvellement, Gaetan Morin. 
Quebec. 

5 Duncan. W. Jack, (1990). Les grandes idees du management , Afnor Gestion. 

6 Adolf A. Berle, Gardiner C. Means, (1932). The modern corporation and private 
property, New York, MacMillan. 


Les definitions qui suivent indiquent effectivement un « domaine d’ intervention » tres large 
de la part des dirigeants. 

« A partir d’une connaissance rigoureuse des faits economiques, sociaux, humains et des 
opportunity offertes par l’environnement (marche, politique economique), le management 
est une fa<jon de diriger et de gerer rationnellement une organisation (entreprise, organisme 
public, association), d’organiser les activites, de fixer les buts et les objectifs, de batir des 
strategies. II y parviendra en utilisant au mieux les hommes, les ressources materielles, les 
machines, la technologie, dans le but d’accroitre la rentabilite et l’efficacite de 
l’entreprise » (Crener et Monteil, 1979) 7 . 

Koontz et O’Donnell, de leur cote, ne donnent pas de definition du management mais 
introduisent dans leur ouvrage le role de la gestion et du gestionnaire. Ce dernier a la 
mission de « creer ou maintenir un environnement ou les individus qui travaillent en 
groupe sont encourages a collaborer de fa 9 on efficace et dynamique a la realisation 
d’objectifs communs preetablis » 8 . 

Cet ensemble de definitions montre bien l’elargissement du champ d’etude: il s’agit de 
s’interesser au phenomene organisationnel dans son ensemble, ce qui inclut toutes les 
formes d’organisations possibles. 

Le management de ces structures conceme essentiellement les problemes de coordination 
des ressources internes (et plus seulement l’allocation de celles-ci). 

Le constat immediat est que l’eventail des disciplines mobilisees est tres large. De fait, la 
suprematie technique ne conditionne pas la reussite d’un « bon » management. A contrario, 
l’importance du facteur humain, en particular dans l’activite de coordination est 
determinant pour la survie d’une organisation. 

Cette transversalite est d’ailleurs bien illustree par les differents developpements du 
concept de management: le management de la qualite totale, le management strategique, le 
management de la fonction commerciale, etc. 

IV. Le management Art ou Science? 

IV. 1. Management, une science? 

Alors que la fonction management est probablement aussi vieille que l'humanite, le 
management tel que nous l'entendons est une discipline recente. A l'instar des avancees de 
l'organisation scientifique du travail (F.Taylor), la conduite des individus au travail fut 
l'objet d'etudes et de theories. 


7 Crener M., Monteil Bernard, (1979). Principes de management , Presses universitaires du 
Quebec, Diffusion Vuibert. 

8 Koontz H, O’Donnell C., (1980). Management principes et methodes de gestion, Mac 
Graw Hill. 
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La science du management est un ensemble de connaissances systematiques, accumulees et 
reconnues, permettant de comprendre les verites generates concemant la gestion. 

Or, comme tout ce qui touche a l’humain, le management ne peut etre une science exacte, il 
reste dans le domaine du probable, de la statistique. 

IV.2. Le management, un Art? 

La notion d'art s' oppose au caractere scientifique qui quantifie, normalise et formalise. 
L'art de diriger est une qualite, un savoir-faire non totalement codifiable. 

Ainsi le verbe manager ou le terme management prennent-ils un sens plus vaste que 
simplement gestion, direction ou organisation. 

IV. 3. Le management est a la fois Art et Science 

Le management est a la fois art et science, faisant appel a des qualites innees, intuitives, 
personnelles, aussi bien qu'a un ensemble de connaissances theoriques. 

Le manager doit avant tout developper des qualites personnelles, sans lesquelles le recours 
aux methodes et outils de management risque fort de ne pas donner de grands resultats. 

“Le management n'exige pas settlement du bon sens, de V experience, et diver ses aptitudes; 
il demande que Von ait, a un niveau sujfisant, la maitrise de plusieurs disciplines, la 
connaissance de divers principes, la familiarite avec quelques theories. Et il demande un 
effort permanent pour entretenir et developper - a tous les niveaux de Ventreprise - tout un 
faisceau de competences. ”(in La lettre du Manager n°382, Mars 2000). 

V. Les Roles du Manager 

A la fin des annees 1960, Henry Mintzberg 9 suite a l'etude de 5 dirigeants d’entreprise, a 
pu identifier 10 roles essentiels du manager qu'on peut regrouper en 3 categories : 

V.I. Roles interpersonnels 

Trois des roles du manager decoulent directement de la notion d'autorite formelle et 
impliquent, fondamentalement, des relations Interpersonnelles: 

Symbole (figurehead): De par la vertu de sa position a la tete d'une organisation, chaque 
manager doit accomplir des obligations de nature legates ou ceremoniales. 

Leader: Le manager est la personne qui guide toutes les activites des subordonnees et les 
motive. 


Mintzberg H, (1973). The Nature of Managerial Work , Harper Row. 



Agent de liaison: Le manager cree et entretient des contacts aussi bien avec son 
environnement interne qu'exteme, pour le meilleur fonctionnement de l'entreprise. 


V.II. Roles informationnels 

Le processus d'information est l'une des cles de la profession du manager. Trois roles 
decrivent les aspects lies a la dimension informationnelle du travail du gestionnaire : 

Observateur actif (monitor) : Le manager rassemble le plus grand nombre d'informations 
collectees de l'exterieur ou par ses subordonnees ou membres de 1’ organisation. 

Diffuseur (disseminator): Le manager diffuse et transmet les informations collectees de 
l'exterieur ou par ses subordonnees aux membres de l'organisation. 

Porte-parole (spokesman): Le manager transmet l'information sur le plan de l'organisation 
a l'exterieur, au conseil d'administration et autre. 

V.III. Roles decisionnels 

Le manager joue le role principal dans l'elaboration de son systeme de prise de decisions. II 
y a quatre roles qui decrivent le manager dans cette optique decisionnelle. 

Entrepreneur (improver/changer): Le manager cherche des opportunity et ini tie de 
nouveaux projets a l’organisation. 

Regulateur (disturbance handler) : Lorsque l'organisation fait face a des problemes 
importants c'est au manager d'essayer de corriger les actions entreprises. 

Distributeur des ressources (resource allocator) : Le manager est responsable de 
l'allocation des ressources pour realiser les differentes activites. 

Negociateur (negociator) : II represente l'organisation dans les grandes negociations. La 
negociation c'est une des obligations de la profession de manager, elle peut etre quelquefois 
routiniere mais ne peut en aucun cas etre esquivee. C'est une partie integrante de sa 
profession .11 foumit les donnees utiles dans le contexte de negociations importantes. 
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Questions de revision 


1. Qu’est ce qu’un manager ? Qu’est ce qu’une organisation ? Pourquoi 
faut-il qu’il y ait des managers et des organisations ? 

2. Definissez les quatre fonctions essentielles de la gestion et donnez un 
exemple pour chacune. 

3. Expliquez pourquoi les 10 roles des managers definis par Mintzberg 
sont utiles a 1’ execution des quatre fonctions de la gestion 


Mini-Cas : Que fait le patron ? 

Zineb est preposee aux comptes fournisseurs au service de la comptabilite 
d’un grand hopital universitaire. Depuis plusieurs mois, tous les employes 
du service travaillent sans relache. En effet, l’etablissement a decide de se 
procurer un nouveau logiciel comptable, et les changements a effectuer ne 
sont pas sans embuches. Zineb doit souvent travailler tard le soir, parfois 
meme la fin de semaine. Bien que sa vie de famille en patisse, Zineb se 
console en se disant qu’avec toutes ces heures supplementaires elle pourra 
gater son fils a 1’ occasion de son prochain anniversaire. 

Ce lundi, a la cafeteria, les conversations tournent autour de la nouvelle du 
jour : Karim BENNANI, le directeur du service, est en CONGE de maladie 
pour epuisement professionnel. Zineb s’adresse a sa collegue Lina : 

- Si le patron dit qu’il est fatigue, qu’est ce qu’on devrait dire, 
nous ? c’est nous qui faisons tout le travail ! As-tu remarque ? 
Nous sommes souvent restees a travailler tard le soir, et lui 
n’etait meme pas au bureau ! 

- C’est ?a, la realite du travail, Zineb. Les patrons donnent des 
ordres, les employes font le boulot, et ce sont les patrons qui 
sont fatigues. 

- Qa doit etre epuisant, donner des ordres ! 

»> Question : 


Partagez-vous la faQon de voir des deux employes ? 





CHAPITRE II 

QUELQUES DEVELOPPEMENTS UTILES SUR 
L'ENTREPRISE 


I. LA NOTION D’ENTREPRISE 

En economie, l’entreprise est traditionnellement definie comme etant « une organisation 
economique, de forme juridique determinee, reunissant des moyens humains, materiels, 
immateriels et financiers, pour produire des biens ou des services destines a etre vendus sur 
un marche pour realiser un profit » 10 . 

On constate alors que l’entreprise d’un point de vue generique se distingue par: 

❖ Son but: qui est l’essence meme de son existence et qui est souvent confondu avec la 
nature du bien ou service qu’elle produit. 

❖ Les moyens qu’elle met en oeuvre pour atteindre ce but: les objectifs de l’entreprise 
determinent les moyens humains, materiels, immateriels et financiers qu’elle va 
engager pour produire. 

❖ La recherche du profit: une entreprise ne peut exister que si elle cree de la valeur 
ajoutee du fait meme de sa fonction de transformation. 

Mais limiter l’entreprise en tant que telle a sa simple expression economique, c’est faire 
l’impasse sur un certain nombre d’aspects qui rendent d’autant plus complexe la definition 
meme de l’entreprise. Car celle-ci est aussi : 

❖ Une entite autonome : lors de sa creation, l’entreprise acquiert une personnalite qui 
depasse sa simple expression juridique. On attribue alors a l’entreprise une 
terminologie qui lui confere souvent des caracteristiques d’etre vivant: une entreprise 
nait, grandit, meure, agit avec morale (entreprise citoyenne...) 

❖ Une entite qui modifie son environnement : par son action, une entreprise agit et 
reagit a son environnement via notamment les extemalites qu’elle produit (pollution, 
creation d’emplois...). Elle change done constamment pour s’adapter aux evolutions de 
la sphere economique, sociale, juridique. . . dans laquelle elle evolue. 


10 TOPDICO, Hachette Education. 
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♦♦♦ Une organisation sociale : qui est le reflet des individus qui la composent et qui 
poursuivent eux-memes des objectifs parfois differents de l’entreprise elle-meme. 
L’entreprise est alors au coeur des conflits sociaux, le lieu de cristallisation des 
problemes plus generaux de la societe. 

❖ Un systeme complexe car ouvert : l’entreprise est consta mm ent en relation avec un 
nombre important de partenaires vers lesquels (et a partir desquels) elle echange des 
biens, des services, des hommes, des informations... 

Au dela de sa fonction premiere et essentielle qui est de produire un bien ou un service, 

l’entreprise doit etre vue comme une organisation complexe, creee et animee par des 
hommes, ouverte sur son environnement et qui est en interaction perpetuelle avec lui. 

II. CLASSIFICATION DES ENTREPRISES 

Les entreprises peuvent etre classifies suivant plusieurs criteres : 

En fonction de leur activite : 

❖ Entreprise artisanale : Elle vend une activite manuelle. 

❖ Entreprise commerciale : Elle achete des biens qu’elle revend sans transformation. 

❖ Entreprise industrielle : Elle transforme la matiere premiere et vend des produits finis 
(ou semi-finis). 

❖ Societe de services : Elle revend un travail sans fabrication d'objet physique. 

En fonction de leur secteur economique (determine par leur activite principale) : 

❖ Secteur primaire (agriculture, peche...) 

❖ Secteur secondaire (industrie). 

❖ Secteur tertiaire (services). 

En fonction de leur taille et de leur impact economique: 

❖ TPE (Tres Petite Entreprise) : 1 personne. 

❖ PME (Petites et Moyennes Entreprises) : 2 a 500 personnes. 

❖ Grande entreprise : plus de 500 personnes. 

❖ Groupe d’entreprises : comporte une societe mere et des filiales 

❖ Entreprise etendue (ou en reseau, ou matricielle, ou virtuelle) : comprend une entreprise 
pilote travaillant avec de nombreuses entreprises partenaires. 

En fonction de la branche et du secteur d’ activite: 

❖ Le secteur : Ensemble des entreprises ayant la meme activite principale. 

❖ La branche : Ensemble d’unites de production foumissant un meme produit ou service. 
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En fonction de leur statut juridique : 

♦♦♦ Les entreprises privees (individuelles et societaires). 

❖ Les entreprises publiques, gerees par l'Etat. 

♦♦♦ Les associations a but non lucratif, entreprises privees dont les benefices doivent etre 
integralement reinvestis. 

III. LES DIFFERENTES APPROCHES DE L’ENTREPRISE 

111.1. L’approche neo-classique de l’entreprise 

Dans l’optique neo-classique qui a longtemps domine, l’entreprise est une unite de 
fabrication qui transforme un ensemble de biens en produits finis. 

Dans cette vision mecaniste de l'entreprise, sa structure n’est pas precisee ou ne fait pas 
l’objet de developpements importants. L’entreprise est geree par un individu ou un groupe 
homogene d’individus ayant un comportement general d’ optimisation. Pour chaque 
probleme (financier, organisationnel, de gestion, de production, etc.), il existe une solution 
unique et preferable a toute autre qu’il s’agit de rechercher. 

111.2. L’entreprise : une « boite noire » centree sur un seul objectif 

Cette approche developpee dans le prolongement de 1’ analyse neo-classique de l’entreprise 
considere l’entreprise uniquement dans sa composante economique qui est la recherche 
d’un profit maximal (hypothese de rationalite complete de 1’ entrepreneur). 

De plus, l’entrepreneur est de fait assimile entierement a l’entreprise c’est-a-dire qu’ils 
poursuivent 11 le meme but et que 1’ entrepreneur dispose d’un certain nombre de droits de 
propriete sur et dans l’entreprise : 

❖ droit de percevoir le revenu realise grace a l’activite de production de l’entreprise 
(droit d’ appropriation de la valeur ajoutee produite). 

❖ droit d’accroitre ou de reduire la force de travail utilisee par l’entreprise dans son 
processus productif. 

❖ droit de ceder les deux droits precedemment definis a un tiers. 

❖ droit de controle sur l’entreprise, c’est-a-dire que le proprietaire est aussi le decideur 
des actions a mener pour maximiser le profit de l’entreprise. 

111.3. L’approche systemique de l’entreprise 

1. Interet methodologique de l’approche systemique 

II se trouve que malgre leurs differences, toutes les entreprises peuvent etre representees 
selon le principe d’un systeme. 


11 Et l’entreprise et 1’ entrepreneur. 
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a. Definition du systeme : 

Bertalanffy definit le systeme comme « un ensemble d’unites en interrelation 
mutuelle », ce qu’E. Morin precise en definissant un systeme comme etant « une unite 
globale organisee d’ interrelations entre elements, actions ou indi vidus ». 

Derriere cette definition se cache en fait une approche reposant sur 
4 concepts fondamentaux : 

La notion d’interaction : les elements du systeme interagissent les uns envers les autres. 

La notion de globalite : l’ensemble n’est pas egal a la somme des parties qui le composent. 

La notion d’ organisation : qui definit l’etat du systeme (son organigramme) et son 
processus de fonctionnement (son programme). 

La notion de complexity : le systeme est a la fois complique et incertain. 

b. Des elements structurels : 

Un systeme peut etre defini par l’existence d’une frontiere plus ou moins permeable et 
floue. 

Un ensemble d ‘elements identifies, denombres et classes. 

Un ensemble de relations, transport, communication. . . 

Des reservoirs ou l’on stocke ce qui circule sur les reseaux. 

c. Des elements fonctionnels : 

L’existence de flux internes et extemes. 

Des centres de decision qui transforment les informations en actions en agissant sur les 
debits des differents flux. 

Des boucles de retroaction 

Des delais de reponses 
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Figure 1: 

Representation 
d’un systeme 


2. L’entreprise est un systeme... : 

On peut alors definir l’entreprise comme etant un systeme ayant les caracteristiques 
suivantes : 

♦♦♦ concret : constitue d’un ensemble d’ elements concrets (machines, terrain...) mais aussi 
abstrait (une histoire, une culture). 

♦♦♦ organise : c'est-a-dire dote d’une structure de fonctionnement permettant d’ assurer la 
coordination des elements du systeme. 

♦♦♦ ouvert : done en relation (flux entrants et sortants) avec son environnement. 

❖ finalise : c'est-a-dire ayant un objectif qui necessite la mise en place d’une strategic. 

❖ dynamique : en constante evolution, du fait entre autre des modifications de son 
environnement. 

♦♦♦ regule : de maniere a essayer d’atteindre consta mm ent ses objectifs grace a la prise de 
decision. 

...organise selon des sous-systemes : 

Bien que l’entreprise dispose d’une totale liberte de structuration interne, on constate dans 
la realite la permanence de sous-systemes dans la majorite de celles-ci. Ces demiers 
s’articulent autour de deux criteres : 

❖ Critere fonctionnel : sous-systemes approvisionnement, production, 

commercialisation. 

❖ Critere des flux echanges : sous-systeme physique (gere les flux reels de matieres...) 
financier (flux de capitaux) ou de communication (flux d’information). 
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Ceci nous amene alors a distinguer trois sous-systemes essentiels : 

❖ le sous-systeme d’information : defini par 1’ ensemble des moyens et procedures 
destines a foumir aux membres de l’entreprise une representation de l’etat et du 
fonctionnement de celle-ci face a son environnement. 

❖ le sous-systeme de decision (ou de pilotage) : ensemble de tous les elements 
(personnel, procedures, culture. . .) qui interviennent dans le processus de decision. 

❖ les sous-systemes operationnels : dont la fonction principale est d’ assurer le bon 
fonctionnement de l’entreprise (systeme de production, systeme financier, systeme de 
gestion du personnel. . .). 

Cette approche de l’entreprise permet de mieux comprendre l’organisation interne d’une 
entreprise. Ainsi, les sous-systemes operationnels seront souvent represents dans 
rorganigramme de l’entreprise sous les denominations « Marketing », « DRH », « service 
financier ». 

III.4. L’approche « managerial » de l’entreprise 

Cette approche reflete les evolutions du systeme capitaliste dans lequel de nombreuses 
entreprises se trouvent maintenant confrontees a une distinction de fait entre d’une part la 
propriete de l’entreprise (detenue par les actionnaires) et d’autre part la gestion de 
1’ entreprise (devolue au « manager »). 

En consequence, les actions de 1’ entreprise sont maintenant analysees comme etant le fruit 
d’une coalition de groupes d’ agents economiques n’ayant pas necessairement les memes 
objectifs : 

❖ les actionnaires recherchent le profit. 

❖ les managers ont des motifs differents : obtention de la remuneration (revenu) la plus 
importante possible, recherche du pouvoir, recherche de reconnaissance (prestige), 
recherche de la securite. 

Cette approche se traduit par des effets qui eloigned l’entreprise de son objectif premier 
definit par le courant classique : 

W.J.BAUMOL avance alors l’idee que les managers recherchent avant tout la 
maximisation du chiffre d’ affaire au detriment de la maximisation du profit. 

Pour O.E. WILLIAMSON, certaines depenses de V entreprise vont s’en trouver 
augmentees : depenses de personnel administratif (source de pouvoir et de prestige pour le 
manager) ; les emoluments des managers (partie discretionnaire de la remuneration : 
avantages en nature, prets...) qui represented leur pouvoir et leur prestige, des depenses 
d’investissement qui represented des operations de prestige sans rapporter de profit. 
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III.5. L’approche « behavioriste » de l’entreprise 

Appelee aussi « theorie des comportements », cette approche insiste encore plus sur 
l’aspect «humain» de l’entreprise, c’est a dire sur le role que jouent les differents 
membres de l’entreprise, en elargissant la notion de coalition d’interet a l’ensemble des 
groupes presents dans l’entreprise. Cette approche a notamment ete developpee par des 
auteurs tels : H.A. SIMON, R.M.CYERT ou J.G.MARCH. 

Outre le groupe des actionnaires et celui du manager, les theoriciens du comportement 
identifient de nouveaux groupes qui vont agir sur les decisions de l’entreprise : les salaries, 
les partenaires de l’entreprise mais aussi les managers qui ne sont plus consideres comme 
un groupe unique. 

A ce titre, le comportement des differents groupes sera alors analyse selon le critere de la 
motivation (volonte d’agir pour realiser un objectif) : 

❖ motivation personnelle : depend de l’avantage pecuniaire pergu en contrepartie du 
travail effectue pour l’entreprise. 

❖ motivation professionnelle : possibility d’accroitre son pouvoir ou d’obtenir une 
promotion au sein de l’entreprise. 

En consequence, le comportement de la firme n’est plus focalise sur la recherche d’un 
profit maximum, mais repond a des objectif s multiples resultant d’un comportement global 
de satisfaction des acteurs participant a la vie de l’ entreprise. 

De plus en plus done, 1’ entreprise ne ressemble plus a cet espace formel structure autour 
d’un objectif majeur mais est representee comme une structure plus informelle dont la 
strategie depend des objectifs poursuivis par les differents membres qui la composent. 
Cette approche a ete encore accentuee avec 1’ emergence d’un courant de pensee 
« dematerialisant » un peu plus l’entreprise en la representant comme un reseau de contrats 
specifiques (theorie de l’agence, theorie des comportements...). 

Alfred D, Chandler propose une approche plus complete. Pour lui, 1’ entreprise est un 
acteur economique qui remplit simultanement quatre conditions: 

♦♦♦ C’est une entite juridique autonome, pouvant passer des contrats avec ses employes, 
foumisseurs, distributeurs et clients. 

♦♦♦ C’est une entite administrative e’est-a-dire dotee d’une equipe de managers pour 
assurer la coordination d’un ensemble de taches specialises. 

❖ C’est une collection d’actifs, de competences et de capacites, d’equipements et de 
capitaux. 

♦♦♦ C’est le principal instrument de la production et de la distribution des biens dans les 
economies capitalistes et d’orientation de ces activites a travers ses mecanismes 
administratifs d’ allocation des ressources. 
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IV. ENVIRONNEMENT DE L’ENTREPRISE 


Pour pouvoir prendre des decisions pertinentes, l’entreprise, en tant que systeme ouvert, 
doit tenir compte de son environnement ce qui inclus un certain nombre de composants qui 
ne se limitent pas a ses partenaires economiques classiques (clients, foumisseurs...). 

D’une maniere etendue, on definit T environnement d’une entreprise comme etant 
« l’ ensemble des elements exterieurs a l’ entreprise en relation avec ses activites ». 

On distingue generalement sept composants differents qui permettent de definir 
1’ environnement de l’entreprise. Ces composants ont une incidence plus ou moins forte sur 
le fonctionnement de 1’ entreprise. 

Les facteurs geographiques et demographiques : 

Ces facteurs couvrent des domaines assez vastes. D’une part, il s’agit de 1’ environnement 
geographique de l’entreprise (climat, qualite de 1’ environnement, proximite d’une zone 
urbaine...) qui peut avoir une influence sur la strategic d’une entreprise (installation de 
Eurodisney a Mame-la-vallee), de l’ensemble des infrastructures logistiques (proximite 
d’un aeroport, d’un port ou d’une desserte autoroutiere...) et enfin de la situation 
demographique globale d’une nation (la structure par ages de la population n’est pas neutre 
d’un point de vue economique). 

Les facteurs socioculturels : 

Les besoins des agents economiques sont souvent determines en partie par les modes de vie 
des individus, les valeurs esthetiques ou les modes de pensee (developpement de la 
consommation ethique par exemple). 

Les facteurs juridiques et institutionnels : 

Ces facteurs constituent un element essentiel du fonctionnement de l’economie puisqu’ils 
determinent les regies du jeu en vigueur sur un marche qui vont encadrer, conditionner 
l’activite des entreprises (reglementation juridique, sociale, fiscale...). Exemple, 
dereglementation du marche des Telecommunications. 

Les facteurs technologiques : 

Dans une situation economique caracterisee par une forte concurrence, les evolutions 
technologiques se traduisent souvent par la remise en cause des rapports de force entre les 
entreprises d’un meme secteur puisque son incorporation rapide dans l’entreprise peut lui 
procurer un avantage competitif certain durable ou temporaire (invention de nouveaux 
produits ou services -telephone portable, web. . .). 

Les facteurs concurrentiels : 

Concement essentiellement les partenaires directs de l’entreprise qu’ils se situent en amont 
ou en aval du processus productif. En amont, il s’agira du poids que les foumisseurs et plus 
generalement T evolution des marches des principales ressources productives peuvent avoir 
sur le marche de l’entreprise (exemple : evolution du prix des matieres premieres dans 
certaines productions). En aval, il s’agit du marche des clients de 1’ entreprise, dont la 
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structure, le nombre d’acteurs peut avoir des consequences importantes sur le devenir de la 
firme (exemple : les fournisseurs des entreprises de Telecommunication, poids de certaines 
associations de consommateurs). 

Les facteurs sociaux : 

Cela conceme un aspect interne de l’entreprise puisque l’on entend par la l’analyse de la 
motivation et de T implication des personnels de l’entreprise (importance des syndicats, 
motivation du personnel. . .) qui peut inflechir les decisions strategiques de l’entreprise. 

Les facteurs economiques : 

II s’agit tout d’abord du systeme economique dans lequel evolue l’entreprise (systeme 
capitaliste ou socialiste par exemple) mais il s’agit surtout de T evolution des principales 
variables economiques (inflation, croissance economique, evolution du taux de change...) 
qui a une incidence sur la politique de l’entreprise (politique d’investissement, 
delocalisation...). 

V. LES FONCTIONS ESSENTIELLES DE L’ENTREPRISE. 

Les fonctions decrites ci-apres existent dans toutes entreprises mais peuvent etre exercees 
par des groupes de personnes dans le cas des grandes entreprises, sous-traitees a des 
entreprises exterieures ou, a l'extreme, exercees par une personne travaillant seule. 

Ces fonctions sont : Direction, Production, Commerciale, Etudes, Gestion de la qualite, 
Approvisionnement et achats, Comptabilite et gestion, Gestion du personnel, et Fonctions 
annexes. 

Direction 

Entoure d'une equipe de conseillers et d'assistants ou aide par une simple secretaire, le 
directeur est le representant de l'entreprise vis-a-vis de ses proprietaries (actionnaires, 
societe mere...), du fisc, de la Justice, des syndicats, de l'administration, des collectivites 
locales... 

Production 

Elle met en oeuvre des moyens de production pour fabriquer ou installer le produit selon les 
plans et specifications definis par le Departement etudes avec les matieres et composants 
foumis par le Service des approvisionnements. 

Le Departement de la production regroupe plusieurs services en contact avec le 
Departement etudes, le Departement qualite : le service ordonnancement, le magasin- 
outillage, le service methodes. . . 

Commerciale 

Le Departement commercial, responsable des ventes, assure la fonction marketing et 
s'organise pour repondre aux questions du client. II constitue un lien important entre la 
direction de l'entreprise, le Departement des etudes, le Departement de gestion, le 
Departement production... et le client. II traite les problemes de facturation en collaboration 
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avec le Departement comptabilite et entretient un reseau de representants qui prospectent et 
recherchent de nouveaux debouches. 

Etudes 

Son but est de : 


❖ Concevoir le produit ou le service en fonction des besoins du marche ou d'un client 
particular 

❖ Estimer le cout de revient du produit a developper 

❖ Rechercher les matieres, produits bruts, composants necessaires a la fabrication 

❖ Etablir la liste des pieces, le materiel, les outillages et installations specifiques 
necessaires a la fabrication 

❖ Rediger les notices d'utilisation, les specifications particulieres a la realisation ou a 
l'utilisation du produit. 

❖ Dessiner les plans... 

Gestion de la qualite 

Elle a pour role de : 

❖ constituer le dossier qualite du produit fabrique en y incluant tous les documents relatifs 
aux composants et matieres, processus de fabrication, certificats d'habilitation des sous- 
traitants et de qualification des fournisseurs... 

❖ gerer la bibliotheque des specifications et normes de l’etablissement. 

❖ pratiquer des audits internes pour verifier l’application des regies et procedures de 
l’entreprise ; organiser les audits externes dans le cas de certification de type ISO ; 
traiter les rapports de non conformite constates en cours de fabrication ou chez le 
client... 


Appro visionnement et achats 

Elle est concemee par : 

❖ la recherche de nouveaux fournisseurs ou sous-traitants. 

❖ la negociation des contrats (prix, quantites, delais, normes de qualite...) 

❖ la gestion des achats et des stocks. 

Le Service achats emploie des acheteurs qui sont en contact avec les services commerciaux 
des fournisseurs. Ils negocient les prix, etablissent des commandes d'achat ou ordres de 
sous-traitance, suivent la realisation des produits commandes et l'echelonnement des 
livraisons, controlent les factures d’achats. 
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Comptabilite et gestion 


Elle gere les comptes et les ressources financiers de l'entreprise tout en assurant l'interface 
avec les banques, l'administration fiscale, les clients et foumisseurs... 

❖ Le Service de comptabilite generate etablit le bit an et le compte produits et charges 
ainsi que toutes les declarations obligatoires (TVA, ...) et archive tous les documents 
comptables. 

❖ Le Service de comptabilite analytique, analyse les depenses directement affectees aux 
produits fabriques et calcule leurs cout de revient a posteriori. 

❖ Le Service de comptabilite foumisseur verifie et regie les factures relatives aux achats. 

❖ Le Service de comptabilite client etablit et envoie les factures aux clients puis en verifie 
les paiements. 

Gestion du personnel 

Son role essentiel est de gerer l’ensemble des salaries depuis l’embauche jusqu’au depart de 
l’entreprise. 

Le Departement des Ressources Humaines est charge aussi du recrutement, de la gestion 
des stagiaires, de la distribution des medailles du travail et des relations avec le Comite 
d’Entreprise. 

Fonctions annexes 

Bien qu’indirectement liees a la production, elles sont indispensables a la bonne marche de 
l’entreprise. 

❖ Les Services Generaux surveillent ou assurent l’entretien des batiments, des vehicules et 
des reseaux (electricite, telephone, transmission de donnees, gaz, voies de circulation...) 
de l’etablissement. 

❖ Le Service Informatique peut etre tres important s’il a en charge le developpement des 
applications informatiques specifiques a l’entreprise. II gere le pare des ordinateurs et la 
sauvegarde des donnees. 

❖ Le Service Maintenance peut etre rattache a la production, surtout s’il n’a en charge que 
l’installation et l’entretien de l’outil de travail. 
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Questions de revision 


1 . Quel est l’enrichissement methodologique apporte par 1’ analyse systemique a la 
science du management ? 

2. Quels sont les nouvelles dimensions par lesquelles sont apprehendees les 
entreprises aujourd’hui ? 

3. Citez les activites principales de l’entreprise et ses activites annexes ? 

4. A la lumiere de votre connaissance du fonctionnement des entreprises, identifiez les 
limites de l’approche neoclassique de l’entreprise ? 


Mini-Cas : Qui a raison ? 

Fondee il y a une trentaine d’annees par Anas BESSNOUCI, la societe GPB electrique se 
specialise dans la fabrication de petits moteurs electriques. Elle compte 40 employes et 
ses clients sont des entreprises du secteur manufacturier. 

Apres vingt ans de croissance soutenue, les ventes ont connu une periode de stagnation il 
y a une douzaine d’annees et elles declinent depuis deux ans. Preoccupe par cette 
situation, Anas BESSNOUCI a convoque une importante reunion a laquelle assistent son 
fils Jawad, coactionnaire et directeur des ventes, Youssef SRAIRI, directeur de la 
production, et Leila CHRAIBI, responsable des finances. Voici un extrait de leur 
discussion. 

Le'ila : Tous les indicateurs le confirment, notre sante financiere se deteriore ; je vous ai 
prepare un rapport detaille. . . 

Youssef : Pas etonnant, les ventes baissent, alors que les couts ne cessent d’augmenter. Si 
les vendeurs ne savent plus vendre, qu’on en engage d’autres ! 

Jawad : Les vendeurs font de leur mieux. Mais la concurrence est plus forte et. . . 

Anas : J’ai appris que nous avons perdu les outillages Brico. Ils ont ete nos clients 
pendant 22 ans. C’est un dur coup. Comment l’expliquez-vous ? 

Jawad : Qa fait deux fois cette annee qu’ils nous renvoient des moteurs defectueux ; ils 
preferent s’ appro visionner ailleurs. Je l’ai dit, il faut chercher du cote de la production. 

Youssef : Faux, j’ai examine tous les dossiers de reclamation depuis 25 ans. Notre taux 
de defectuosite est reste constant, autour de 2%. Le probleme se situe du cote de la vente. 

»> Question : 

D’ou viennent les problemes de la societe GPB electrique ? 
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CHAPITRE III 

LE PROCESSUS DE MANAGEMENT 


Le management repose sur 4 activites : la planification, 1’ organisation, la direction et le 
controle. 

I. LA PLANIFICATION 

La planification est le moyen permettant d’ anticiper et de preparer les actions a 
entreprendre dans le futur. 

❖ Vif succes pendant les 30 glorieuses, 

❖ La crise de 1973; reduit la fiabilite des previsions et des plans qui en decoulent; 
l’utilisation de la planification est done reconsideree. 

❖ La planification operationnelle laisse la place a une planification strategique favorisant 
une demarche plus prospective, plus qualitative et plus souple, prenant en compte non 
seulement des dimensions economiques mais aussi et surtout des donnees 
concurrentielles, sociales, politiques et technologiques. 

❖ L’ incertitude des annees 90 conforte ce mouvement puisque a la planification 
strategique succede le management strategique dont 1’ ambition est de prendre en 
compte l’organisation et les processus qui la sous-tendent afin d’etre plus global, plus 
reactif et plus decentralise. 

Pour cela, le diagnostic tient une place primordiale dans la planification. II permet de faire 
le point, de rechercher les causes et les consequences des situations, puis d’envisager et 
evaluer les differentes alternatives possibles pour decider et definir 1’ ensemble des etapes 
permettant d’atteindre l’objectif fixe. 

La decision etant prise, il faut construire le plan. Le processus de planification se 
decompose en 3 etapes : 

❖ Formulation du plan strategique : decoule directement de la strategie et en est la 
traduction directe sur le long terme. II definit les grandes lignes directrices ainsi que 
leur articulation en termes de moyens et de duree. 

❖ Etablissement des plans opera tionnels : ces demiers definissent Faction quotidienne 
(a moyen et court terme) de chaque membre de P organisation. 

❖ Determination du budget. C’est la traduction monetaire des objectifs des programmes 
d’ action. 
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Ce processus est consolide par une infrastructure organisationnelle et par la definition des 
roles de chacun dans Elaboration des plans. 

II. L ’ ORGANISATION 

L’ organisation est la partie la plus visible du management car elle permet de definir les 
taches a accomplir, de les regrouper et d’etablir des liens de subordination, de cooperation 
et d’information. 

Les formes d’organisation sont diverses mais le denominateur commun que l’on peut 
retenir est la division du travail. On peut les repertorier autour des grandes 
categories suivantes: 

❖ Organisation par fonctions. Elle regroupe les taches selon le critere de specialisation. 
Meme si son efficacite est reconnue car elle permet une bonne utilisation de ressources 
specialises, elle pose certains problemes car elle est a l’origine de nombreux conflits. 

❖ Organisation hierarchique. Cette structure repose sur le principe de V unite de 
commandement enonce par H. Fayol Cette structure entraine une seule relation 
d'autorite-subordination: elle a la forme d'une pyramide ; l'autorite circule a sens unique 
du haut vers le bas. L'echelon superieur detient l’autorite et peut la deleguer a l'echelon 
immediatement inferieur. 

❖ Organisation hierarchico-fonctionnelle. Ce type de structure place a cote de la ligne 
hierarchique un ou des etats-majors composes de specialistes (fonctionnels) dont le role 
consiste a eclairer les decisions de la direction generale et des directeurs operationnels. 
Le personnel des etats-majors ne dispose pas de pouvoir de co mm andement 
contrairement aux operationnels. 

Le principe est celui de la double ligne : staff and Line. Une ligne dispose d’une 
autorite generale (pouvoir de commandement), une autre d’une autorite dans la 
speciality (pouvoir de conseil). On trouve alors dans l’entreprise deux categories 
d’indi vidus, qui constituent les deux lignes. 

La ligne hierarchique est celle des decideurs, elle est composee des operationnels, 
parmi ceux-ci regne une unite de co mm andement tres nette. 

La ligne de conseil est formee des fonctionnels qui etudient, proposent, suggerent, mais 
ne decident pas. 

❖ Organisation matricielle. Cette structure adopte le principe de la dualite de 
commandement, c’est-a-dire que le personnel a deux superieurs hierarchiques en meme 
temps. Par exemple, juxtaposition d’une structure hierarchique et geographique. Cette 
dualite de commandement peut etre temporaire ou permanente: on parlera alors de 
structure par projet et de structure multidimensionnelle. 


Ces formes d’organisation se distinguent les unes des autres par : 
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- le degre de delegation. 

- le degre de decentralisation. 

les moyens de coordination 

- le nombre d’unites operationnelles et fonctionnelles. 


Ainsi le choix d’une structure pour une organisation reste delicat car il dependra d’une 
multitude de facteurs (orientations, hommes en presence, style de direction, culture 
d’entreprise, environnement...). 

Actuellement, les formes organisationnelles connaissent des transformations radicales : 

❖ une « dehierachisation » afin de raccourcir les circuits de decision et de rendre toute son 
importance a la ligne managerial (structures plates). 

❖ une accentuation de la decentralisation afin d’accroitre la flexibility et 1’ adaptability a 
un environnement moins previsible. 

♦♦♦ un decloisonnement des structures favorisant la communication interne et le 
developpement des reseaux tant a 1’ interne qu’a l’exteme. 

III. LA DIRECTION 

Le but de la direction est d’animer les hommes et les femmes qui planifient, organisent et 
controlent afin de donner vie a 1’ organisation. Pour cela, cinq points peuvent etre qualifies 
de majeurs: 

❖ La motivation. Elle fait appel a de nombreuses theories et methodes. 

■ la theorie classique . Le taylorisme est a l’origine de la plupart des systemes de 
compensation financiere. 

■ la theorie des besoins : theorie de Maslow 

■ la theorie des deux facteurs . Herzberg considere qu’il y a deux classes d’elements 
motivants : Les facteurs intrinseques ou facteurs de satisfaction et de motivation (la 
realisation de soi, la reconnaissance, l’interet du travail, la responsabilite, les 
possibility de promotion et de developpement. . .), puis les facteurs extrinseques ou 
facteurs d’ insatisfaction (politique du personnel, style de supervision, relations 
interpersonnelles, conditions de travail et de salaire...). 

■ la theorie des pulsions . Elle trouve son origine dans les principes de l’hedonisme ou 
l’etre humain choisit parmi differentes actions celle qui maximise son plaisir ou 
minimise sa peine. 

■ La theorie des attentes 

■ La theorie de requite : les hommes recherchent une compensation equitable pour 
leurs efforts de travail. Cette theorie decrit la maniere selon laquelle les recompenses 
et le cout des activites sont repartis entre individus. 
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le pouvoir. C’est la faculte d’un individu ou d’un groupe d’individus de faire faire a 
d’autres quelque chose qu’ils n’auraient pas fait de leur propre initiative. Cette 
relation n’est pas a sens unique et de ce fait engage la notion de negotiation. II est 
possible de classer le pouvoir en differentes categories : 

le pouvoir remuneration : donner ou refuser une augmentation de salaire. 

Is jplvoir normatif (ou de manipulation) : utiliser des recompenses symboliques 
(estime, reconnaissance, symboles). 

le pouvoir de coercition : recours a la crainte, aux sanctions, aux controles. 
le pouvoir legitime : reconnaissance legitime et implicite par un individu de 
l’influence d’un autre. 

le pouvoir de reference : acceptation de subir l’influence d’un individu. 

le pouvoir d’ expertise : depend de ce que l’individu co nn ait ou de ce qu’il possede en 

termes de ressource. 


Le conflit : C’est une source d’instabilite et de desagregation dont l’origine peut 
etre la concurrence, une mauvaise definition des roles, les differences de perception 
de l’organisation, l’acuite accrue des faiblesses des autres. Le management doit 
minimiser les effets des conflits en en detectant rapidement les sources, en 
engageant des « remediations ». Toutefois, le conflit peut etre recherche pour la 
stimulation qu’il procure. 

Le commandement : Lors d’une relation entre individus, l’un peut exercer une 
influence preponderate sur 1’ autre dans le cadre de regies precises et de normes 
formelles edictees par l’organisation. Cette relation peut varier d’un dirigeant a un 
autre en fonction de la perception qu’il a de ses subordonnes. D’un style autoritaire 
laissant peu de place a l’initiative et a l’autonomie des individus, le dirigeant pourra 
tendre vers un mode plus participate s’il souhaite faire de son organisation un 
espace de liberte. 

Le changement. Le changement est un element important du management car il a 
pour but de modifier les croyances, les attitudes, les structures des organisations 
afin que ces demieres puissent s’adapter aux evolutions de leur contexte. Le 
management doit le favoriser en impliquant les membres de 1’ organisation afin 
d’eviter les blocages. Pour susciter les changements, les demarches sont 
generalement planifiees et necessitent une longue periode d’ action. Elies restent 
proches de la demarche de planification (diagnostic, plan d’ action, mise en oeuvre, 
suivi). 
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IV. LE CONTROLE 


Le manager doit s’assurer que les resultats sont conformes aux objectifs. Le controle est 
done un processus a la fois actif (action de correction avant la constatation de resultats), 
mais aussi reactif (correction apres les resultats) fortement developpe dans le management. 
Selon les modes et les epoques, l’approche du controle est differente. L’approche classique 
favorise le controle rigide et traditionnel tandis qu’a L oppose certaines theories favorisent 
la mise en oeuvre de l’autocontrole. 

Le controle se decompose en 3 phases: 

❖ La fixation des standards : il s’agit de determiner des elements de reference auxquels 
est compare le resultat. Ils sont elabores en fonction du resultat souhaite, se rapportent 
a un element cle dont l’existence conditionne le succes d’ensemble et resultent d’une 
synthese de plusieurs observations. 

❖ La mesure et la communication du resultat : les techniques quantitatives de gestion 
permettent de mesurer les resultats tandis que la communication vise a favoriser 
l’information des acteurs concemes par ces donnees. 

❖ L’action corrective : La modification de l’objectif, le renforcement d’un resultat 
obtenu ou l’inaction sont les trois voies que peuvent prendre les actions correctives. 
Toutefois, elles doivent etre prises rapidement et prendre en compte 1’ ensemble des 
elements qui influencent le resultat. 

II est possible de retenir plusieurs typologies de controle : 

❖ Le controle anticipe : les resultats sont predits et une action corrective est mise en 
oeuvre avant que 1’ operation ne soit terminee. 

❖ Le controle « tout ou rien » : l’operation n’est accomplie qu’apres etre passee avec 
succes au travers d’un processus de filtrage. 

❖ Le controle a posteriori : les resultats sont compares aux standards une fois que la 
tache a ete accomplie. 

Quelque soit le mode de controle choisi, le management a ici un role essentiel pour prendre 
en compte les reactions des hommes face au controle (absenteisme, apathie, depart de 
1’ organisation...) surtout s’il est impose. Sa mise en oeuvre doit tenir compte des aspirations 
du travailleur. Les standards doivent etre negocies et il doit y avoir adequation du controle 
avec les autres composantes du management. 
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Questions de revision 


1 . Decrivez la fonction de planification et expliquez quels sont ses rapports avec les 
autres fonctions de la gestion, c'est-a-dire 1’ organisation, le controle et la 
direction. 

2. Qu’est ce que la fonction d’ organisation ? D’ou vient son importance ? Quels sont 
ses rapports avec les autres fonctions de la gestion ? 

3. En quoi consiste la direction d’une entreprise ? 

4. Quel est le role du controle dans le processus general de management d’une unite 
ou d’une entreprise ? 


Mini-Cas : « Je sais commander » 

Anas LARGAT est furieux. On vient d’annoncer la nomination de Driss CHRAIBI 
comme directeur adjoint de l’usine, alors que lui-meme avait postule pour ce poste et 
etait certain d’etre choisi. II fait irruption dans le bureau du directeur des ressources 
humaines et l’interrompt dans son travail. 

« Peux-tu m’expliquer c’est quoi cette farce, lance Anas d’entree de jeu. Je suis 
contremaitre depuis sept ans, je fais du bon travail, tout le monde le dit. Driss est ici 
depuis quatre ans seulement. Depuis sept ans je donne des ordres, je me fais obeir, tout le 
monde est content, les ouvriers me respectent. C’est moi qui merite cette promotion, pas 
Driss. 

❖ Calme-toi Anas, repond doucement le directeur. Assieds-toi, parle moins fort et 
ecoute. 

❖ C’est toi qui vas m’ecouter. Quelle est la bande de tares qui a pris une decision 
pareille ? je veux le savoir, je veux leur dire ma fagon de penser. Ils le 
regretteront, ga, je te le garantis. » 

La-dessus, Anas assene un violent coup de poing sur la table et sort du bureau du 
directeur des ressources humaines en claquant la porte. 

»> Question : 

A la lumiere de ce qui precede, qu’est ce qui vous permet de conclure 
que Anas LARGAT n’est pas pret a assumer les fonctions d’un 
directeur adjoint d’usine? Pourquoi ? 
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i Application , , , 

1 . « La remuneration est importante pour moi qui suis en bas de l’echelle, etre le 
meilleur c’est bon pour les cadres ! » 

2. « Travailler dans une entreprise qui est leader sur son marche est motivant.» 

3. « J’ai ete trahi par un membre de mon equipe, il n’y a rien de pire. II faut cultiver 
une ambiance de confiance. » 

4. « je suis degoute, le projet est abandonne, le responsable de 1’ atelier ne l’a pas du 
tout defendu. » 

5. « Chaque salarie, a tous les niveaux hierarchiques, doit pouvoir se dire qu’il peut 
prendre des decisions. » 

6. « Cultiver de maniere excessive l’esprit de competition, est contreproductif et nuit 
a la motivation du groupe. Dans mon entreprise, nous avons un vendeur qui a des 
resultats fabuleux mais qui est incapable de travailler en equipe et qui fait 
violemment ressentir sa position dominante vis-a-vis des autres salaries. » 

7. « Lorsque Anis a decouvert que son nom avait change de place dans l’annuaire, il a 
commence a s’absenter plus souvent. » 

8. « Les collaborateurs peuvent suggerer une idee dans la boite a idee et elle sera 
appliquee ou realisee si elle s’avere benefique. » 

9. « La reconnaissance, cela commence deja par un simple compliment ou un salut 
amical. Mais il faut savoir s’ adapter a chaque personne. Certains salaries ont 
besoin de recevoir des compliments avec tambour et trompette pour etre motives. 
D’autres, au contraire, sont embarrasses par des compliments trop marques. » 

10. « Quand on me demande dans quelle entreprise je travaille et que je dis « LMH », 
on general on me repond « Waouh ! ! !». Cela rend fier. . . » 

11. « Le chef doit inciter a prendre des decisions communes, partager les objectifs et 
les succes, montrer clairement a chaque membre de L equipe sa contribution dans la 
reussite. » 

1 2. « Je dois travailler parce que j ’ ai besoin d’ argent. » 


»> Question : 

Les situations ci-dessus mettent en evidence differents facteurs de motivation : 
remuneration, image de l’entreprise, ambiance du travail, style de direction, 
reconnaissance et responsabilisation. Reperer le facteur correspondant a chaque 
situation. 
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CHAPITRE IV 


LES FONDEMENTS HISTORIQUES DU 
MANAGEMENT 


Les pratiques du management datent de plusieurs milliers d'annees mais le developpement 
du management comme discipline de savoir est tres recente. Plusieurs theories du 
management ont surgi suite a la revolution industrielle avec la proliferation des usines. 

Dans son ouvrage The Evolution of Management Thought , Daniel Wren fait remonter 
l’histoire du management jusque cinq millenaires avant Jesus-Christ, chez les Sumeriens, 
qui produisaient des releves pour faciliter les activites gouvernementales et commerciales. 
Le management a joue un role important dans la construction des pyramides d’Egypte, 
dans P emergence de 1’ Empire romain et dans le succes commercial de Venise au XlVeme 
siecle. Avec la revolution industrielle, au XVIIIeme siecle, des bouleversements sociaux 
ont fait faire de grands bonds en avant a la fabrication des produits de base et des biens de 
consommation. 

Les principes d’ Adam Smith touchant la production de masse par la specialisation des 
taches et la division du travail ont encore accelere le changement industriel. Au toumant du 
XXeme siecle, Henry Ford et d’autres industriels ont fait de la production de masse l’un 
des piliers de l’economie modeme. Depuis lors, les sciences et les pratiques de gestion ont 
connu un developpement rapide et suivi. On peut schematiser l’histoire complexe du 
management de la fa 9 on suivante : 

❖ Approches preclassiques : Afin de permettre une gestion plus efficace des usines, 
il s'est avere necessaire de coordonner les differents apports et moyens innovatifs de 
plusieurs personnes. Ces demiers, connus comme des contributeurs preclassiques de 
management ont essaye des techniques afin de resoudre des problemes specifiques. 

❖ Approches classiques : ont cherche a elaborer des principes universels qui 
s’appliqueront a di verses situations de gestion. 

❖ Approches axees sur les ressources humaines : se sont concentrees sur les 
besoins de l’etre humain, sur les groupes de travail et sur le role des facteurs 
sociaux en milieu de travail. 

♦♦♦ Approches modernes : concordent avec la conception des systemes 

organisationnels et la demarche de contingence (adaptation aux circonstances) des 
environnements complexes et dynamiques. 
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[. LES APPROCHES PRECLASSIQUES 


On distingue trois majeurs contributeurs depuis le milieu jusqu'a la fin de 1800: Robert 
Owen, Charles Babbage et Henry Town. 

Robert Owen, un entrepreneur anglais (1771 - 1858), a reconnu Timportance des ressources 
humaines. II a aussi defini les conditions du travail: 

- I/interdiction du travail des enfants au dessous de Tage de 10 ans. 

- La reduction des heures de travail de 13,5 a 10,5 h 

- Interdiction du travail des enfants durant la nuit. 

Adam Smith a seme les premieres theories des organisations. Dans son livre Inquiry Into 
the Nature and Cause of the Wealth of Nations -111 6, Smith a inclu un chapitre sur la 
division du travail. Ce qui a contribue a Tintroduction de ce systeme aux processus des 
chaines de travail. Dans ce contexte, Smith a aborde Texemple d'une usine fabriquant des 
pins qui a adopte le processus de division du travail en plusieurs branches. Ceci a conduit a 
la separation de la fabrication des pins en 18 operations. Cela a permis aux travailleurs de 
se concentrer sur une seule tache. Ce qui a entraine Taugmentation de 
la quantite des pins fabriques par jour. Smith a aussi mis Taccent sur Timportance des 
machines adequates pour faciliter le travail. 

Charles Babbage (1792 - 1871), un mathematicien anglais, a fabrique la premiere 
calculatrice pratique mecanique et un prototype du computer moderne. II a traite la 
specialisation du travail et du partage des profits. 

Henry Town (1844 - 1924), Ingenieur mecanicien, a parle de Timportance du management 
comme une science et a insiste sur le developpement du management dans le travail. 


II. LES APPROCHES CLASSIQUES 

Elies concement les premiers auteurs qui, au debut du siecle, ont pose les bases de la 
science du management. Ceci correspond en fait aux exigences nouvelles engendrees par 
l'emergence de la societe industrielle. En effet, la gestion d'une entreprise de production 
requiert une qualification tres differente de la conduite d'un simple atelier. Les seules 
organisations veritablement hierarchisees etaient, au XIX erne siecle, l'armee et l'eglise. 
Bien qu'inspiree de ces modeles, la conduite des organisations productives doit trouver une 
voie qui lui soit propre et adaptee aux exigences d'une entreprise dans un contexte tout a 
fait nouveau: 

❖ Succession des innovations et de leur application industrielle qui induit une 
mecanisation de plus en plus grande du travail. 

❖ Augmentation de la taille des entreprises, done des capitaux, des equipements et des 
effectifs a gerer. 
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♦♦♦ Urbanisation de plus en plus repandue de la societe, d’ou une augmentation de la 
demande de produits standardises de premiere necessite. L'exode rural pousse vers 
les villes une main-d'oeuvre peu ou pas qualifiee mais qui est prete a accepter des 
conditions de travail difficiles en echange d'un salaire de subsistance et de l'espoir 
de grimper l'echelle sociale. 

♦♦♦ Contexte intellectuel favorable au developpement des sciences exactes (elles vont 
sauver le monde) et a la croyance dans l'efficacite absolue des modeles rationalistes 
et du progres technique. 


Les fondements de la pensee classique sont bases sur 3 notions: 

❖ Une approche empirique et normative 

❖ Des hypotheses implicites 

❖ Des principes d'organisation 


L 'approche empirique est issue de pratiques professionnelles et d'experiences de 
Direction. Ces pratiques sont presentees sous forme de regies a suivre: recommandations, 
principes, commandements ... (ex : Les 14 principes de Fayol) 

Les hypotheses implicites sont les suivantes: 

■ Postulat mecaniste : l'entreprise est une gigantesque machine composee de milliers de 
pieces. Les ouvriers ne sont que des rouages du mecanisme global. 

■ Postulat rationaliste : l'entreprise est composee d'elements humains et materiels qui 
peuvent etre domines par l'esprit de l'organisateur : 

- Le materiel est regi par des lois physiques que l'on connait et dont on maitrise les 
processus industriels 

- Les individus reagissent, eux aussi, selon des lois psychologiques que l'on croit 
connaitre parfaitement: 

. L'individu recherche la securite et repugne aux responsabilites 
. II est naturellement paresseux et fraudeur 
. II n'est motive que par le salaire. 

Partant de la, se dessinent les 4 grands principes qui president a la pensee classique : 

■ L‘ organisation hierarchique : L'entreprise doit etre hierarchisee (i.e : l'armee). L'autorite 
est pyramidale. Elle peut, cependant, etre parcellisee et deleguee aux echelons 
inferieurs, sauf au dernier (les ouvriers) qui ne doivent etre que des executants. 

■ Le yrinciye d’ exception : les subordonnes s'occupent des taches routinieres. Seuls les 
problemes exceptionnels doivent remonter la hierarchie et etre solutionnes par elle. 

■ L'unicite de commandement : On ne doit dependre que d'un seul chef . 

■ Le yrinciye de specialisation : Le travail est decoupe en gestes et operations tres simples 
facilement assimilables par une main-d'oeuvre peu qualifiee. On diminue ainsi le temps 
d'apprentissage et l'execution repetee des memes gestes permet une cadence tres rapide. 
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De plus cette technique engendre des avantages: 

- On peut mesurer facilement la productivity d'un ouvrier 

- On peut remunerer l'ouvrier en fonction de son travail (rendement) 

IL1 TAYLOR et L'O.S.T. (1856-1915) 

Le point de depart de Taylor est double : d’une part, il constate « laflanerie » des ouvriers, 
motivee a la fois par un penchant naturel a la paresse et par la strategic des directions 
profitant du progres technique pour augmenter le rendement au lieu d’inciter, par la hausse 
des salaires, a l’accroissement de la productivity. D’autre part, il remarque le rejet de 
l’ouvrier faisant preuve de zele par ses confreres. 

La pensee de Taylor repose sur 4 principes de base: 

Premier princiye : la division verticale du travail. 

C’est la separation entre le travail d’ execution et le travail intellectuel de conception, 
assure par les ingenieurs du « bureau des methodes ». Par la demarche scientifique (etude 
du poste, decomposition et simplification des gestes, attribution d’un temps d’execution a 
chaque tache elementaire), ils determinent la seule bonne fagon d’effectuer une tache (« the 
one best way »). 

Ainsi, Taylor, charge d’ameliorer les methodes dans une entreprise miniere, va jusqu’a 
montrer au manoeuvre la bonne fagon de charger sa pelle pour atteindre la productivity 
quotidienne moyenne la plus elevee. 

Second princiye : la division horizontale des taches. 

C’est la parcellisation des taches entre operateurs. A chaque operateur est attribuee une 
tache elementaire, i.e. la plus simple possible, afin d’automatiser et d’accelerer les gestes. 
La division horizontale des taches, menee le plus loin possible, aboutit au travail a la 
chaine, innovation de Ford, appliquee a partir de 1913 dans ses usines. Au debut du siecle, 
cependant, les machines ne realisent que des operations simples : l’homme est 
irremplagable pour les manipulations complexes (changer la piece par exemple). La chaine 
contraint ainsi l’homme a adopter le rythme de la machine. 

Troisieme yrincipe : salaire au rendement et controle des temps . 

Taylor s'etait bien rendu compte du caractere abrutissant du travail ouvrier et, en 
contrepartie, il preconisait que ce travail fut correctement paye et que les ouvriers puissent 
acceder a la societe de consommation par une redistribution equitable des gains de 
productivites ainsi realises. « Mais maintenant il nousfaut dire que I’une des premieres 
caracteristiques d’un homme qui est capable defaire le metier de manutentionnaire de 
gueuses defonte est qu’il est si peu intelligent et si flegmatique qu’on peut le comparer, en 
ce qui conceme son attitude mentale, plutot a un bceufqu’a toute autre chose. L’homme qui 
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a un esprit vifet intelligent est, pour cette raison meme, inapte a exercer ce metier en 
raison de la terrible monotonie d’une tache de ce genre. » (TAYLOR, 1911). 

La seule motivation d’un tel travail ne peut done etre que T argent. Pour cette raison, le 
salaire au rendement s’impose : a chaque tache correspond un temps d’execution ; le 
chronometre determine alors la remuneration de l’ouvrier en ecart au temps referentiel 
(systeme des « bonis »). 

Le salaire au rendement permet done la lutte contre les temps morts, qu’ils decoulent d’une 
mauvaise organisation ou de la tendance spontanee des travailleurs a choisir leur propre 
rythme (« la flanerie ouvriere »). 

Quatrieme yrinciye : La coordination du travail au moyen de la hierarchie fonctionnelle . 

Le systeme de la hierarchie fonctionnelle consiste en une multiplicite de lignes 
hierarchiques. Selon Taylor, l’ouvrier doit avoir autant de chefs specialises que l’on peut 
distinguer de fonctions differentes impliquees par son travail : un pour son rythme de 
fabrication, un pour ses outils, un pour ses affectations... 

II est clair que le fosse s'accroit entre, d'une part, la surqualification et I'autorite des 
ingenieurs qui, non seulement indiquent ce qui doit etre fait, mais aussi comment il faut le 
faire (the one best way) et, d'autre part, la dequalification des ouvriers qui ne peuvent 
acceder a un apprentissage global du processus et executent stupidement un geste depourvu 
de sens. 


Le taylorisme a entraine le developpement de la production en grande serie, grace a la 
standardisation des produits. La notion de productivity a ete vraiment mise en lumiere avec 
l'OST. 

L'OST n'est pas completement scientifique. Explications 

- l'OST postule un operateur capable de s'adapter a un rythme uniforme, alors qu'une telle 
contrainte est source de fatigue, rapidement. 

- l'OST decompose artificiellement les gestes en mouvements elementaires, et les 
additionne tout aussi artificiellement. 

- l'OST n'aborde pas les aspects non gestuels du travail. 

- l'OST envisage un operateur "moyen" : existe-t-il ? 

L'OST ne prend absolument pas en compte les aspects psychosociologiques du travail. 

- Le taylorisme cree des conditions de travail qui sont de moins en moins acceptees. La 
parcellisation, la repetition des taches engendre monotonie, demotivation, "tristesse" meme 
d'ou une augmentation de l'absenteisme, du nombre d'accidents, et une forte rotation des 
salaries ("turn-over"), une qualite insuffisante des produits, et des conflits sociaux 
(encadrement <-> ouvriers). 
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- La psychologie de l'homme au travail n'est pas prise en compte 

11.2. Henry FORD 

Henry Ford, industriel americain fondateur de la « Ford Motor Company » en 1903 
s’inspire des principes du taylorisme pour mettre en place une nouvelle forme 
d’organisation du travail. 

Henry Ford cree une societe de production de vehicules particuliers au debut du 20 erne 
siecle et cherche a faire de V automobile un produit de masse. Pour atteindre cet objectif, il 
recherche done un mode d’organisation permettant de produire a moindre cout un modele 
de vehicule accessible au grand public. II s’agira dans ce cas de la fameuse « Ford T » qui 
sera vendue a plus de 15 millions d’exemplaires entre 1908 et 1927. 

Pour atteindre son objectif, Henry Ford doit resoudre un certain nombre de problemes: 

❖ trouver un mode de production permettant une production de masse. 

❖ limiter l’absenteisme des ouvriers pour maintenir les cadences de production. 


S’ inspirant des travaux de Taylor, Ford met en pratique cette nouvelle organisation du 
travail en mettant en place un nouveau mode de production. 

Au sein de son entreprise, Ford organise le mode de production autour de deux concepts 
cles qui sont: 

❖ la standardisation du produit : la definition d’un mode operatoire formalise et 
favorisant les economies d’echelles repose sur une standardisation du produit fini qui 
n’est alors produit qu’en une seule version de maniere a simplifier au maximum le 
processus de production et a beneficier d’economies d’echelles importante (la Ford T 
n’etait produite qu’en une seule couler par exemple, le noir); 

❖ le travail a la chaine : l’organisation du mode de production repose sur un mode de 
production en continu, dans lequel les differentes taches elementaires se succedent les 
unes apres autres et ou le produit fini circule d’un atelier a T autre. Ce type 
d’organisation sera materialise dans l’espace par la mise en place d’une chaine de 
fabrication. 


Par ailleurs, ce mode de production se traduit par l’existence de salaires superieurs a la 
moyenne pour les salaries concemes ce qui permet : 

❖ d’ameliorer la motivation du personnel (fondee essentiellement sur le salaire) ; 

❖ de foumir aux salaries un revenu suffisant pour acquerir ce nouveau bien de 
consommation de masse. 
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La generalisation des principes tayloristes et de 1’ organisation fordiste du travail s’est 
traduite par la realisation de gains de productivity tres importants qui ont eu pour 
consequence un formidable developpement economique caracterise par T emergence d’une 
production et d’une consommation de masse. Ceci explique en partie la croissance 
economique des annees d’apres -guerre appelee en economie les « trente glorieuses ». 

Mais, a partir des annees 70, ce modele de developpement semble rencontrer des limites 
importantes qui vont avoir pour consequence une remise en cause des principes meme du 
taylorisme et de l’organisation du travail a la chaine 

II.3. Henri FAYOL (1841-1925) 

Directeur d'une societe miniere a Decazeville, il a publie un livre intitule L' administration 
industrielle et generate (1916) dans lequel il reconnait 6 fonctions a l’entreprise: 

. Technique 
. Commerciale 
. Comptable 
. Financiere 
. Securitaire 
. Administrative 

L'apport de Fayol repose essentiellement dans l'organisation administrative de l'entreprise 
(Taylor etait, quant a lui, plus conceme par l'aspect technique). 

Pour lui " administrer " pouvait se resumer en 5 infinitifs : prevoir, organiser, commander, 
coordonner, controler. 

Il constate que les activites administratives augmentent au fur et a mesure que l'on s'eleve 
dans la hierarchie (que Fayol comme Taylor voit d'une fagon pyramidale) et qu'elles 
concement principalement l'administration des hommes. C'est ainsi qu'il va definir 14 
principes d'administration: 
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L. La division du travail. 


Elle a pour but d'arriver a produire plus et mieux avec le meme effort. Elle permet de reduire 
le nombre d'objets sur lesquels l'attention et l'effort doivent se porter. Elle ne s'applique pas 
seulement aux besognes techniques mais a tous les travaux qui mettent en jeu un plus ou 
moins grand nombre de personnes. 

2. L 'autorite. 

" C'est le droit de co mm ander et le pouvoir de se faire obeir " 

Pour faire un bon chef, l'autorite personnelle (faite d'intelligence, de savoir, d'experience, de 
valeur morale, de don de commandement) est le complement indispensable de l'autorite 
statutaire, attribute par la fonction. Elle est inseparable de sa contrepartie qui est la 
responsabilite, incluant la sanction. 


3. La discipline. 

"L'esprit public est profondement convaincu que la discipline est absolument necessaire a la 
bonne marche des affaires et qu’aucune entreprise ne saurait prosperer sans discipline." 

" C'est essentiellement l'obeissance, l'assiduite, l'activite, la tenue, les signes exterieurs de 
respect realises conformement aux conventions etablies entre l'entreprise et ses agents" 


4. Unite de commandement. 

Pour une action quelconque, "Un agent ne doit recevoir des ordres que d'un seul chef." Tout 
manquement a ce principe conduit selon FAYOL, a un deperissement de l'organisation. 


5. L' unite de direction 

" Un seul chef et un seul programme pour un ensemble d'operations visant un meme but. " 


6. Subordination de l'interet particulier a l'interet general. 

A laquelle on doit etre tres attentif car toutes sortes de causes tendent a l'attenuer; ignorance, 
ambitions, egoisme, paresse, faiblesses, bref, toutes les passions humaines tendent a faire 
perdre de vue l'interet general en privilegiant le particulier. 
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7. Remuneration du personnel. 

Elle est le prix du service rendu. 

Elle " doit etre equitable et, autant que possible, donner satisfaction a la fois au personnel et a 
l'entreprise, a l'employeur et a l'employe " 


8. Centralisation 

" La question de centralisation ou de decentralisation est une simple question de mesure. II 
s'agit de trouver la limite favorable a l'entreprise... Le but a poursuivre est la meilleure 
utilisation possible des facultes de tout le personnel. " 


9. La hierarchie 

" La serie des chefs qui va de l'autorite superieure aux agents inferieurs". Le commandement 
en fait la voie de communication necessaire cependant il faut veiller a eviter une transmission 
trop longue. 


10. L'ordre 

II est a la fois materiel, exprime par la maxime " une place pour chaque chose et chaque 
chose a sa place " et social avec cette adaptation ; une place pour chaque personne et chaque 
personne a sa place. L’ordre depend de deux conditions: une bonne organisation et un bon 
recrutement. En oubliant cette simple regie de bon sens, on en arrive a des situations difficiles 
a retablir du fait qu'un certain seuil de desordre a ete franchi. 


11. L'equite 

La justice s'apprecie en fonction de regies etablies, alors que l'equite va plus loin ; elle est 
faite des interpretations necessaires de ces regies, forcement incompletes. " elle demande, 
dans l'application, beaucoup de bon sens, beaucoup d'experience et beaucoup de bonte " 


12. La stability du personnel 

Elle conditionne l'efficacite d'une formation qui est generalement longue: " il faut beaucoup 
de temps, en effet, pour faire connaissance avec les hommes et les choses d'une grande 
entreprise, pour etre en mesure de decider un programme d'action, pour prendre confiance en 
soi et inspirer confiance aux autres. Aussi a-t-on constate souvent qu'un chef de moyenne 
capacite qui dure est infiniment preferable a des chefs de haute capacite qui ne font que 
passer." 
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13. L' initiative 


C'est la liberte de proposer et d'executer. Elle contribue au developpement d'une dynamique 
car " a tous les niveaux de l'echelle sociale, le zele et l'activite des agents sont accrus par 
l'initiative. L'initiative de tous, venant s'ajouter a celle du chef et, au besoin, la suppleer, est 
une grande force pour les entreprises." 

14. L' union du personnel 

S'il convient de diviser les forces de l'adversaire pour s'assurer la victoire, il faut a l'inverse 
favoriser l'union du personnel, fharmonie des relations. Pour Fayol, l'abus de communication 
ecrite serait une source de conflits (et de couts) et il faut done en limiter l'usage. 


Les idees de Fayol ont ete largement reprises par des auteurs anglo-saxons tels que 
GULICK, UR WICK, MOONEY, BRECH.... 

Fayol ne semble pas avoir soupgonne les processus d’ innovation et d’ obsolescence, non 
plus que les progres de la psychosociologie. En releguant la direction commerciale a une 
fonction posterieure a la production, en concevant sans l’ecrire de maniere explicite 
l’entreprise comme une armee de type napoleonien, il faisait l’apologie d’une structure 
bureaucratique mieux accordee a 1’ uni vers du XIXe siecle qu’a celui du XXe siecle. 

L' analyse des fonctions est un apport essentiel. Cependant, Fayol a ignore certaines 
fonctions importantes dans l'entreprise aujourd'hui, comme la recherche-developpement. 

II.4. Max WEBER (1864-1920) 

Max Weber est un sociologue allemand, pour lui la gestion d'une entreprise et la selection 
de son personnel se fait sur le critere des qualifications techniques. Il n' y a pas de lien 
personnel entre le chef et les membres et faire recruter une famille et s 'engager vers le 
nepotisme vont a 1'encontre d'une organisation. 

Weber s’est interesse a la bureaucratic qui est une forme particuliere d'organisation 
reposant sur des principes de droit et de rationalite et garantissant l'efficacite. 

La legitimite de cette organisation repose sur le droit et les reglements. Le detenteur de 
l’autorite donne des ordres qui sont autant de reglements (notes de services) qui ont aussitot 
valeur juridique. 

C’est une organisation desincamee de son aspect humain, basee sur la competence, la 
rigueur, la precision et, bien sur, une stricte hierarchie. Ce modele, selon Weber, est a la 
fois le plus efficace et le plus egalitaire : chacun est traite de la meme maniere. 
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Les caracteristiques d'une bureaucratic ideale sont: 

❖ Travail de specialisation : resultant de la division des taches. 

❖ Regies et procedures formelles ecrites tres detaillees : definissant l'autorite, les 
responsabilites et les taches afin de faciliter la coordination et runiformite. 

❖ L'impersonnalite des procedures et sanctions : C’est a dire que les employes sont 
soumis a une discipline stricte qui s’ applique uniformement a tout le monde. 

❖ Hierarchie bien definie : les postes ou fonctions sont organises selon une pyramide ou 
les responsabilites et les pouvoirs sont clairement definis a chaque niveau. Les relations 
hierarchiques ne laissent aucune place aux liens de personne a personne. 

❖ La promotion de la carriere basee sur le merite. 

Pour lui, l’autorite c’est l’aptitude a faire observer volontairement des ordres, alors que le 
pouvoir, c’est la possibility de forcer l’obeissance. 

Tout leader cherche a legitimer sa domination. II distingue trois types d’organisation: 
charismatique, traditionnelle et rationnelle legale. 

❖ L’autorite charismatique est fondee sur les qualites personnelles du leader (Ex: Henry 
Ford, Marcel Dassault, Francis Bouygues, Bill Gates). 

❖ L’autorite traditionnelle resulte du statut social dont a herite le leader. 

❖ Le troisieme type d’organisation est l’autorite resultant de 1 ’organisation 
bureaucratique rationnelle legale (repose sur des dispositions juridiques formalisees). 

Bien que constituant un systeme de fonctionnement securisant et comportant une certaine 
rationalite. Le modele bureaucratique recele plusieurs limites: 

❖ La bureaucratic requiert un environnement stable. 

❖ Rigidite du systeme par rapport a 1’ environnement. 

❖ Pauvrete de relations interpersonnelles : deshumanisation. 

❖ Rejet de la nouveaute et de l’innovation. 

IL5 Chester Barnard 12 : (1886 - 1961) 

Barnard s'est interesse particulierement a la theorie d'acceptation de l'autorite. Selon cette 
theorie, Lautorite ne depend pas seulement des personnes qui l’ont, mais aussi de la volonte 
de ceux qui regoivent des ordres. 


12 Chester Barnard (1938), Functions of the Executive , Deluxe Edition. 
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D'apres Barnard, les employes qui acceptent les directives d'un manager doivent repondre 
aux conditions suivantes : 

❖ Comprendre la communication re 9 ue. 

❖ Savoir si la communication est en concordance avec les objectifs de 1’ organisation. 

❖ Sentir que les actions indiquees sont alignees avec leurs besoins et ceux des autres 
employes. 

❖ Se considerer moralement et physiquement capable ou en mesure d'obeir. 

Les limites de l'ecole classique se trouvent dans ses principes meme: 

❖ La deshumanisation du travail provoque une contestation de plus en plus vive: 
Absenteisme, " turnover " important. II provoque egalement la naissance d'un pouvoir 
syndical important e conflits sociaux de plus en plus dur contre les cadences infemales 
ou le salaire au rendement. 

❖ Le taylorisme devient egalement de symbole de l’exploitation capitaliste de l'homme 
par l'homme. II est vivement combattu par les partis de " gauche ", y compris aux Etats- 
Unis. 

II devient alors indispensable de trouver un sens plus humain au travail. De nouvelles 
approches fondees sur la sociologie et la psychologie vont alors voir le jour. 

III. LES APPROCHES AXEES SUR LES RESSOURCES HUMAINES 
III. 1- L'ecole des relations humaines 

Ce mouvement va se developper principalement a la fin des annees 30. Partant d’une 
critique radicale du systeme Taylorien qui reduit l'homme au niveau de la machine, l'idee 
emerge que, bien au contraire, c'est en privilegiant l'homme que la productivite du travail 
sera augmentee. 

L'initiateur de ce mouvement est Elton MAYO (1880-1949) qui a travaille essentiellement 
sur des themes tels que les relations entre la productivite et le moral des employes, les 
rapports humains a l'interieur de groupes, et entre les groupes eux-memes. Son etude la 
plus celebre a ete menee durant 5 ans au sein de la Western Electric Cie a Chicago. 

Au cours de ces experiences, MAYO changea plusieurs fois les conditions de travail de 6 
ouvrieres dans un atelier (Eclairage, temps de repos, remuneration, horaires ....) et ceci, 
chaque fois en expliquant les raisons du changement propose et avec l'accord unanime des 
6 ouvrieres. A chaque changement la productivite du travail augmenta, y compris quand 
l'on revint a l'organisation initiale. Ces changements ne peuvent done expliquer ces 
augmentations de productivity . Ce sont done plutot l'attention et la consideration dont ces 
ouvrieres ont beneficiees pendant cette experience qui ont conduit ces demieres a " mieux " 
travailler. 

Les principals contributions de l’ecole des relations humaines sont done : 

♦♦♦ La so mm e de travail accompli par un ouvrier n'est pas determinee par sa capacite 
physique mais par sa capacite sociale 
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♦♦♦ Les remunerations non financieres jouent un role important dans la motivation des 
ouvriers 

♦♦♦ La parcellisation des taches n'est pas la forme la plus efficace de la division du 
travail 

♦♦♦ les travailleurs se sentent membres d'un groupe et c'est en fonction du groupe qu'ils 
reagissent aux directives de la hierarchie. 

Malgre cela l'ecole des 'relations humaines ne remet pas fondamentalement en cause la 
preeminence de la Direction Generale (done la division verticale du travail) et, n'est pas, en 
ce sens, une veritable contradiction du systeme taylorien. 

III.2. La theorie des besoins et des motivations 

A. MASLOW (1908-1970) a propose une fort celebre classification pyramidale des 
besoins 13 : 

• Les besoins physiologiques (se nourrir, se vetir, se loger ...) 

• Les besoins de securite et de protection (se mettre a l'abri de toutes les agressions 
exterieures) 

• Les besoins sociaux (se sentir accepte, reconnu et compris des autres) 

• Les besoins d'autosatisfaction ou egocentriques (se comprendre et se respecter soi-meme) 

• Les besoins d'accomplissement (creation artistique, litterature, altruisme ...) 


A. Mas low, Motivation and personnality ( Harper , 1954) 

Les deux premiers niveaux correspondent a des besoins primaires. 

Les trois autres sont dits secondaires. 

Schematiquement, tant qu’un niveau de besoin n’est pas correctement satisfait, l’individu 
ne visera pas la satisfaction du besoin place immediatement au-dessus. En consequence, il 
devient impossible a une organisation de faire appel a une motivation fondee sur un besoin 
insatisfait. 


13 Maslow A. (1989), Vers une psychologie de I'etre, Fayard-Paris. 
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III.3. Douglas MAC GREGOR (1906-1964) 14 : Theorie X contre theorie Y 


Mac Gregor est l'un des premiers a rejeter globalement les techniques de management qui 
reposent sur la theorie classique (qu'il appelle " theorie X ") et cela pour les raisons 
suivantes : 

♦♦♦ La theorie classique est batie sur des modeles (Armee, eglise ...) qui ne sont plus du 
tout adaptes aux realites de l'entreprise modeme (surtout apres la 2eme guerre 
mondiale) 

♦♦♦ La theorie classique ne tient pas compte de l'influence du milieu dans laquelle elle 
evolue (environnement economique et politique, concurrence ....) 

♦♦♦ Les hypotheses concemant les comportements humains sont simplistes, voire 
inexactes (aversion pour le travail et les responsabilites, recherche de la securite 
maximum...) 

♦♦♦ La theorie classique a pour pivot central la notion d'autorite alors que ce concept 
n'est qu'un outil, parmi d'autres, du management et de la motivation. 

Mac Gregor propose done une theorie du management (Theorie Y) qui repose sur les 
postulats suivants : 

❖ II n'existe qu'une aversion pour le travail ennuyeux : Donner un travail interessant a 
quelqu'un et il en retrouve immediatement le gout. 

❖ II faut limiter les sanctions et promouvoir les recompenses : L’homme recherche la 
satisfaction d’objectifs sociaux egoistes. Si l’exercice de responsabilites satisfait ces 
objectifs sociaux (reconnaissance, pouvoir, argent ...) il recherchera les 
responsabilites et ne les rejettera pas. 

❖ Ainsi mis en confiance, de nombreux individus peuvent faire preuve de creativite et 
il est prouve que l'on n’utilise que tres imparfaitement les capacites d’intelligence et 
d'imagination des salaries d’une entreprise. 

III.4- Frederick HERZBERG (1923-2000) 15 

Psychologue de formation, F. Herzberg realisa entre les annees 50 et 70 de nombreuses 
etudes, realisees sur le terrain, afin de determiner avec precision quelles sont les 
motivations de l'homme et quelles conditions faut-il reunir pour que l'homme s’epanouisse 
dans son travail. 

Ses travaux font conduit a une decouverte importante en matiere de psychologie du travail: 
Les circonstances qui conduisent a la satisfaction du travail sont differentes de celles qui 
conduisent a une insatisfaction. En d'autres termes, ce n'est pas parce que l'on va supprimer 


14 McGregor, D. (1960), The human side of enterprise, traduction frangaise: La dimension 
humaine de l’entreprise, Gauthier-Villard, Paris, 1971. 

15 Herzberg. F, (1966), Work and the Nature of Man, World publishing, publie en 
frangais en 1971, Le travail et la nature de l’homme, Entreprise Modeme d’edition 
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les causes d'insatisfaction que l'individu sera satisfait. (Et vice-versa). Des travaux plus 
"fins " permirent de mettre en lumiere que, d'une fa§on generale, les facteurs de 
mecontentement etaient surtout lies a l'environnement et que les facteurs de satisfaction 
etaient ceux qui permettaient un developpement personnel, une consideration du travail 
accompli. 

II faut done " enrichir " le travail en incluant dans celui-ci des facteurs de motivation, tout 
en ameliorant l'environnement des salaries. 

II est done l'inventeur de " l'enrichissement des taches ", et meme si cette notion est 
aujourd'hui contestee, il est neanmoins vrai que certains ressorts psychologiques mis en 
lumiere par Herzberg demeurent des pierres angulaires de la psychologie du travail. 

IV. LES APPROCHES MODERNES DU MANAGEMENT 

Les approches modemes de la gestion tiennent compte des modeles classiques et des 
modeles axes sur les ressources humaines. Toutefois, elles avancent qu’aucun modele ne 
peut s’appliquer universellement, dans toutes les situations. Les travailleurs ressentent des 
besoins multiples et varies, susceptibles d’evoluer. Ils possedent de nombreux talents et 
capacites a developper. Par consequent, les organisations et les dirigeants doivent reagir et 
s’ adapter aux differences individuelles en appliquant une variete de strategies et de 
pratiques. 

IV. 1. La theorie des systemes 

L'analyse systemique est un courant de pensee qui s'est developpe depuis une trentaine 
d’annee, bien que ses racines epistemologiques soient fort anciennes (Leonard de Vinci, 
Paul Valery et, plus proches, Von Bertalanffy 16 , Alexandre Bogdanov, Herbert Simon) 17 . 

Cette theorie depasse largement le cadre de l'entreprise puisqu'elle a la pretention de 
s'appliquer a tout " systeme complexe et organise ". Elle s'oppose a la pensee scientifique 
traditionnelle (Auguste CONTE), analytique, qui decompose les objets, meme s'il faut pour 
cela les " sortir " de leur milieu, en proposant une vision globalisatrice: On examine l’objet 
ou le systeme immerge dans son environnement en tenant compte de toutes les interactions 
possibles de l’objet examine avec son milieu. 

L’axiomatique de l’analyse systemique pourrait etre schematisee comme suit: 

Axiome de teleologie : (du grec " telos " = fins, finalites a e'est le discours sur les finalites), 
ce qui, dans le langage systemique signifie que l'observateur cherche, en permanence et 
avant toute action, a considerer les buts recherches par l'organisation et 
1'evolution de ceux-ci au cours du temps. 

Ce souci d'emettre des hypotheses plausibles sur les finalites poursuivies par l'organisation 


16 Bertalanffy L von. (1950), The theory of open systems in physics and biology, 
Science, January 13, Vol. 111. pp 23-30. 

17 Sheid, Jean-Claude (2005), Les grands auteurs en organisation, Dunod. 
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est l'une des caracteristiques fortes de la pensee systemique. 

Axiome de recursivite : Les choses sont a la fois operateurs et operandes. Elies engendrent 
elles-memes leurs propres mutations. Bivalence de l'objet observe qui est, a la fois, " etre " 
et " action Ainsi toute action prise cornrne consequence d'une situation observee, modifie 
les hypotheses qui ont conduit a sa mise en ceuvre. 

Axiome d’irreversibilite : C'est le phenomene d'irreversibilite du temps qui s'ecoule, selon 
lequel tout systeme est aujourd'hui different d'hier et different de demain: Tout modele 
systemique doit etre a la fois cinematique (il se deplace dans le temps, et done il doit etre 
indefiniment valide) et dynamique (il se modifie dans le temps). En fonctionnant, je me 
transforme! 

Cela a pour consequence qu'il n'existe jamais de " modele final ", il n'existe que des " 
finalites ". L'un des puissants moteurs de ces transformations est " l'information " qui est, 
soit engendree par le systeme lui-meme (c'est le produit artificiel du fonctionnement de 
l'organisation), soit exogene et " incorporee " immediatement dans le systeme. 

On se rend bien compte que cette vision polymorphe, globalisatrice, est riche et feconde 
philosophiquement mais que son aspect operatoire est, par contre, moins probant. 

L'originalite de la pensee systemique n'est cependant pas a sous-estimer. Cette remise en 
question permanente des axiomes et des buts que l'organisation recherche est aujourd'hui 
singulierement d'actualite dans un monde industriel mouvant, ou il n'existe, pour aucune 
entreprise, de piliers stables sur lesquels fonder des strategies immuables. 

V.2. Les theories de la decision 

La notion de " prise de decision " a, de tous temps, fascine les conseils en organisation : 
Quand, comment, de quelle maniere ...? Les economistes egalement se sont poses la 
question de savoir si les choix exprimes democratiquement (a la majorite) etaient optimaux, 
ou, en d'autre termes, peut-on avoir seul raison contre la multitude? ARROW et, d'une 
fagon differente, GALBRAITH, montrerons que les choix collectifs ne sont pas optimums 
dans la mesure (entre autre) ou les personnes du groupe ne decident pas en pleine 
connaissance de cause (contraintes d'acces aux informations) et en fonction de criteres qui 
ne sont pas, economiquement rationnels (rationalite limitee). 

C'est dans cet esprit que s'inscrivent les travaux de H. SIMON, CYERT et MARCH 

1- Herbert SIMON (1916-2001) . Prix Nobel d'Economie en 1978. 

Son ouvrage le plus celebre est " administrative behavior " (1947). Ainsi " l'homme 
administratif " de SIMON se distingue de " l'homo oeconomicus ", car il ne maximise pas, 
economiquement, son utilite, il ne connait pas tous les parametres indispensables a la prise 
de position rationnelle, et il n'a pas une fonction de preference stable et durable. Le but de 
la theorie dite " de la rationalite limite " est done de mettre en lumiere les limites pratiques 
de la rationalite humaine et de s'efforcer trouver les mo yens (entrainement, formation, 
adhesion a de nouvelles valeurs) de repousser ces limites. 
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Ainsi, le decideur navigue souvent dans le brouillard car: 


❖ Les informations dont il dispose ne sont pas completes. 

❖ Ses capacites d'abstraction, de synthese ou d'analyse sont limitees 

❖ II est influence par des emotions et des evenements exterieurs (professionnels ou 
prives), etrangers a la decision qu’il doit prendre rationnellement. 

Ainsi SIMON oppose a la rationalite absolue, la rationalite " procedural " qui va consister 
en une succession de decisions iteratives, qui cherchent, en fonction des erreurs passees, a 
s’approcher de la moins mauvaise solution possible. 

2- Richard CYERT (1921 ...) et James MARCH (1928 ...) 

Disciples de SIMON ils se sont efforces, au travers d'un celebre ouvrage: " A behavioral 
theory of the firm " (1963), de donner un caractere operatoire aux idees de SIMON. 

Ils decrivent toutes les organisations comme des processus dynamiques et continus de 
prises de decisions. Ils remarquent que l’entreprise est " un groupe de participants aux 
demandes disparates ", bien que tous aient, " in fine " interet a la bonne marche du systeme. 
II existe done des negotiations entre coalitions qui conduisent aux prises de decision. Done 
les buts poursuivis ne sont pas rationnels, mais represented le meilleur compromis 
possible. Ainsi, selon eux, la theorie du comportement de la firme peut etre resumee en 4 
concepts fondamentaux : 

La resolution des conflits : Une entreprise etant composee de coalitions de membres ayant 
des buts differents, il est necessaire de mettre au point des procedures de resolution des 
conflits (rationalite locale: chaque coalition resous ses propres problemes, et traitement 
sequentiel des problemes : pas tout a la fois, il faut avancer pas a pas) 

L 'elimination de l'incertitude : Une firme cherche a eliminer progressivement les 
multitudes d'incertitudes qui l'entourent, mais telles les tetes de l'hydre, elles renaissent 
sans cesse a Irrationalite incontoumable des choix a long terme. 

La recherche de la problematique : Il est indispensable de rechercher les vraies causes des 
problemes poses dans l'entreprise sans utiliser de masques (indulgence pour les " a mi s " et 
denigrement des " ennemis ") : Il faut voir les realites en face. 

L’apprentissage : Les entreprises changent leurs comportements et la perception qu'elles 
ont des choses avec le temps, et ce qui est vrai aujourd'hui ne sera peut-etre pas vrai demain 
(vision systemique). 

IV.3. L'ecole socio-technique 

Frederick EMERY et Eric TRIST 18 sont tous deux psychosociologues qui furent parmi les 
principaux fondateurs du " Tavistock Institute of Human Relations " a Londres. Leurs 
travaux ont porte sur la structure et le fonctionnement des organisations dans une 
perspective socio-technique qui cherche a optimiser a la fois l'aspect technique et social du 
travail. 


18 Emery F E & Trist E L. (1965), The causal texture of organizational environments. 
Hum. Relat. 
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Pour cette ecole, ces deux aspects sont totalement imbriques: La technologie definie et 
impose des contraintes de travail qui doivent etre traitees et organisees selon des regies 
sociales et psychologiques. 

Ce systeme socio-technique est cependant mouvant car permeable aux echanges avec 
l'environnement de l'entreprise. 

Ainsi, selon EMERY, l'environnement du travail, pour etre fecond et satisfaire les 
equilibres psychologiques de ses membres doit obligatoirement: 

❖ Proposer des taches suffisamment variees, ce qui permet d'accepter une charge de 
travail assez lourde. 

❖ Faire connaitre et comprendre la nature du travail qu'il effectue 

❖ Favoriser l’apprentissage en travaillant (effet d'apprentissage) 

❖ Autoriser un certain degre de liberte et d'initiatives dans l'accomplissement des taches. 

❖ Reconnaitre socialement le travailleur. 

❖ Permettre a ce dernier de situer son travail par rapport a la politique generale de 
l'entreprise. 

❖ Faire sentir que son travail est socialement utile et qu'il sera, pour lui, un vecteur pour 
un futur meilleur (financier, social, pouvoir ...) 

IV.4. L’approche par les processus 

En 1961, Harold Koontz souligne l’incroyable diversite des doctrines manageriales. Tout 
en reconnaissant l’enrichissement apporte par ces demieres a la theorie generale du 
management, Koontz s’emploie a demontrer que beaucoup d’entre elles represented en fait 
de simples outils de gestion. II estime qu’une approche par processus permettrait de 
degager une theorie globale et synthetique. L’approche par les processus, introduite en 
realite par Fayol, se fonde sur les fonctions manageriales dont T execution est basee sur le 
processus suivant : planifier, organiser, commander, coordonner et controler. 

IV.5. La theorie de la contingence 

Apres la Seconde Guerre mondiale, les economies europeennes, administratives des gains 
de productivite realisee aux Etats-Unis, ont decouvert l’importance du marche. L’influence 
de l’environnement socio-economique sur la vie des organisations constitue le paradigme 
nouveau. 

Pour J, Wo o d w a rd 19 , la technologie est determinante pour expliquer les formes 
organisationnelles. La production a l’unite, en petites series ou sur devis, caracteristique de 
l’artisanat, reduit a outrance les lignes hierarchiques et entraine un controle faible de 
l’activite realisee. La production industrielle de masse, en grande serie, propre au 
Fordisme, privilegie les economies d’echelle et reduit les couts unitaires. Enfin, la 
production industrielle en continu, a base d’emploi poste (les 3 x 8), repose sur des lignes 


19 WOODWARD J, (1965). Industrial organization: theory and practice, Oxford 
University Press. 
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hierarchiques horizontales, caracteristiques du management par projet et par animation 
d’equipes. 

Lawrence et Lorsch 20 , les initiateurs de la contingence, definissent une structure par la 
repartition de 1’ autorite, la formalisation des procedures, les criteres de decision, la taille 
des unites et de ses elements constitutifs. Les variables intervenant dans le choix de 
la structure sont l’environnement, la technologie, done la complexity des produits, la 
strategic et la taille de l’entreprise. Appliquant cette grille d’analyse aux structures des 
organisations, il constate que les emplois sont dependants de l’environnement de 
1 ’ e n t reprise et de la plus ou moins grande complexity de ses produits ou services. Selon 
que l’environnement est stable ou dynamique, lorsque la technologie est simple ou 
complexe, les caracteristiques de l’organisation interne sont soit: 

- la standardisation des precedes de travail; 

- la standardisation des qualifications ; 

- la supervision directe des operations ; 

- l’ajustement mutuel des entites composant l’organisation 

Henri Mintzberg 21 , a etudie la fagon dont les organisations se structurent. En effet, la 
structure est a la base de nombreuses questions qu’on peut se poser sur les organisations: 
Les facteurs de contingence, le systeme de buts et le pouvoir. II expose le resultat de ses 
travaux et revolution de sa theorie dans plusieurs autres ouvrages et articles. 

En fonction de variables determinantes - la conception de la structure, les facteurs de 
contingence, les buts et le pouvoir -, Mintzberg definit cinq configurations. Chaque 
organisation releve done d’une de ces configurations ou de combinaisons d’entre elles. 

Elies sont alors hybrides. 

Selon Mintzberg, les premieres variables a prendre en compte sont relatives a la conception 
de la structure : la division et la coordination du travail entre operateurs et entre les 
differentes unites. La coordination se fait au moyen de mecanismes formels ou reposant sur 
les relations interpersonnelles. 

Viennent ensuite les facteurs contingents, c’est-a-dire qui ne resultent pas d’une influence 
intentionnelle. Ce sont la taille et Page de 1’ organisation, le marche, l’environnement... 

Les buts se separent en deux categories. Les buts de systeme sont relatifs a l’organisation 
elle-meme ou a ses membres. Les buts de mission visent la clientele ou les produits. Si les 
buts ne provoquent pas de tensions entre les acteurs, ils seront dits integres. Dans le cas 
contraire on parlera de buts conflictuels. Enfin, selon qu’il sera possible de determiner si un 
but est atteint ou non, il sera considere comme operationnel ou non. 


20 LAWRENCE P.R. & J.W. LORSH, (1967), Organization and environment , 

Harvard University Press. 

21 MINTBERG, H.(1982), Structure et Dynamique des Organisations, les editions 
d’organisation. Paris. 
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Le pouvoir peut etre detenu par des acteurs extemes (les proprietaries de l’entreprise, qui 
ne la gerent pas eux-memes, le conseil d’ administration) ou par des acteurs internes de 
l’entreprise. 


V. LES TENDANCES DE FOND DANS L’EVOLUTION DES 
SCIENCES DE LA GESTION 

Cet aper§u historique et les conclusions que nous en avons tirees jettent de solides bases 
pour la comprehension de 1’ evolution perpetuelle des theories de la gestion. Ce qu’il faut 
surtout retenir, c’est que nous vivons et travaillons dans des environnements dynamiques, 
en evolution constante, qui exercent des pressions importantes et sans fin sur l’organisation 
desirant maintenir sa competitivite. Une multitude de concepts et de themes refletent cette 
complexite mouvante : exigences accrues de qualite et d’ excellence du rendement ; ethique 
et responsabilite sociale ; prise de conscience globale accrue ; enfin, importance du 
leadership, des travailleurs du savoir, des technologies de reformation et des nouvelles 
methodes de gestion. 

La gestion constitue une discipline dynamique en pleine evolution ; elle propose des outils 
precieux et tres varies a tous ceux et celles qui s’engagent a atteindre 1’ excellence 
professionnelle et organisationnelle. 
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Questions de revision 


1. Quelle est l’actualite de l’ecole classique du management ? Dans quelles 
structures organisationnelles modemes retrouve-t-on aujourd’hui des traces des 
conceptions de Taylor ? 

2. Faites un parallele entre Tapproche de Fayol et les principes de la gestion 
modeme. 

3. Quels sont les desavantages possibles de Torganisation bureaucratisee a partir des 
principes de Max Weber ? 

4. l’approche sous Tangle des relations humaines a-t-elle encore sa place dans les 
organisations marquees par la recherche prioritaire de la rentabilite financiere ? 

5. En quoi Tapproche par les processus, T analyse systemique et la theorie de la 
contingence sont-elles des produits de la societe contemporaine ? 


Mini-Cas : Un mariage de raison 


Au printemps 2008, la multinationale Pharmix se portait acquereur de Bekchem, PME 
quebecoise specialised dans la production de vitamines et d’hormones de synthese. Le 
siege social du groupe Pharmix se trouve a Philadelphie, et la societe a de nombreuses 
filiales dans plusieurs pays. 

Les dirigeants ont emis un communique pour informer tous les anciens employes de 
Bekchem qu’ils conserveraient leurs emplois, mais qu’il y aurait de nouvelles affectations 
pour eviter les dedoublements avec les taches effectuees par les employes de Pharmix. La 
mise en place de la nouvelle structure s’ est faite sur une periode de quatre mois ; ensuite 
les nouveaux employes se sont installed dans les locaux de Pharmix, au centre ville. 

On constate que cette fusion ne va pas sans heurts. Les anciens travailleurs de Pharmix 
pergoivent les nouveaux venus comme des envahisseurs. Le nouveau partage des taches a 
fait bien des mecontents. Par exemple, Robert Bruneau, qui representait Pharmix aupres 
des pharmacies et magasins de produits naturels de Tile de Montreal depuis plusieurs 
annees, est a present affecte a ceux de la Monteregie ; c’est Eve Dupuis, anciennement de 
Bekchem, qui est affectee a Tile de Montreal. Robert est furieux, il raconte a qui veut 
l’entendre qu’il a mis des annees a construire une relation de confiance avec les 
commerces de Montreal, et que c’est quelqu’un d’autre qui va en recueillir les fruits. 

Les anciens de Bekchem ont du mal a s’habituer a certaines fagons de faire de Pharmix. 
Par exemple, les representants doivent rediger un rapport mensuel detaille pour justifier 
leurs deplacements et le temps passe a l’exterieur des bureaux. Chez leur ancien 
employeur, ce genre de rapport n’existait pas, seuls les resultats comptaient et ceux -ci 
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etaient juges d’apres le nombre de commandes. Jean Genereux, le directeur des ventes, 
un ancien de Bekchem, a suggere a John Swift, directeur general de Pharmix Quebec, 
d’abandonner ces rapports, mais celui-ci a repondu qu’on y tient au siege social canadien, 
a Toronto, pour savoir ce que chaque representant fait de son temps. Dans une 
organisation de cette envergure, c’est le seul moyen de suivre le travail de chaque 
employe ; Jean Genereux craint que d’autres difficultes ne se presentent. II remarque 
depuis quelques semaines un certain absenteisme et il constate qu’il y a de frequentes 
disputes entre les representants. 

»> Question : 

Comment adapter le modele organisationnel pour retablir un climat de 
travail harmonieux et productif ? 
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